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Resumen 
El presente proyecto integrador realiza una propuesta de estructura salarial para la 
Cooperativa de Ahorro y Crédito CREA, puesto que actualmente no se han definido intervalos 
para su estructura salarial. 
Para la propuesta de estructura salarial se realizó una valoración de cargos, para lo cual 
se escogió el método de valuación por puntos. Una vez determinadas estas valoraciones se 
procedió con el establecimiento de bandas de valuación. Las cuales se usó como base para el 
establecimiento de las franjas salariales. Para definir la amplitud salarial, de cada cargo, se usó 
intervalos de porcentaje fijo e intervalos de solapamiento entre franjas salariales. 
Se realizó la valuación de cargos en base a 6 factores, con sus respectivos grados: 
instrucción esencial, experiencia anterior, concentración mental o visual, supervisión de personal, 
información confidencial, toma de decisiones y gestión del conocimiento. En base a la jerarquía 
actual de la institución, se plantearon 5 bandas para la valuación de cargos, mismas que se usó 
para realizar la estructura salarial, considerando cada uno de los cargos existentes. Esta 
estructura se usó para proyectar la masa salarial para el año 2022. 
Este proyecto propone un salario para cada uno de los cargos de la cooperativa, así como 
factores base para plantear la remuneración de cargos nuevos. 
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Abstract 
The current integrating project makes a salary structure proposal for Cooperativa de 
Ahorro y Crédito CREA, since currently the institution doesn´t have clearly defined intervals by 
which it can define its salary structure. 
For determining the salary structure a job evaluation was made, for which the point 
valuation method was chosen. Once these valuations were determined, we proceeded with the 
establishment of valuation bands. Which are used as the basis for the establishment of the salary 
bands. To define the salary range for each load, fixed percentage intervals and overlapping 
intervals between salary bands were used. 
The job evaluation was carried out based on 6 factors, with their degrees: essential 
instruction, previous experience, mental or visual concentration, supervision of personnel, 
confidential information, decision-making, knowledge management. Based on the current 
hierarchy of the institution, 5 bands were proposed for job evaluation, which were used to estimate 
the salary structure considering each one of the existing positions. This structure was used to 
project the salary costs for 2022. 
This project will propose a salary for each position of the cooperative, as well as base 
factors to propose the remuneration of new positions. 
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1. INTRODUCCIÓN 
El presente proyecto integrador realiza una propuesta de estructura salarial para la 
Cooperativa de Ahorro y Crédito CREA.  
Para toda organización, es de suma importancia, establecer la manera en la cual se 
administrarán los sueldos y salarios a su personal. Es por ello por lo que resulta primordial 
establecer una estructura salarial, entendiéndose esta como la retribución asignada a cada uno 
de los cargos de una organización. 
Sin embargo, ¿por dónde debe partir una organización para realizar esta estructura? 
¿qué se debe considerar para levantarla? ¿Cómo se determina los factores implicados? 
Para la propuesta desarrollada en el presente proyecto integrador, se toma como base el 
levantamiento de todos los cargos existentes en la organización, a los cuales se realiza una 
valoración de cargos.  
Para dicha valoración se usa el método por puntos, que es uno de los más usados en la 
actualidad. Este se basa en atribuir puntos, en base a factores y grados, a cada uno de los 
cargos, obteniendo un análisis cuantitativo. Esto permite conseguir una valuación más precisa 
respecto a otros métodos. 
Una vez hecha esta valuación, se procede con el establecimiento de las franjas salariales, 
usando los puntos obtenidos versus los salarios promedio actuales, con la finalidad de identificar 
los rangos de variación para los salarios de cada cargo a fin de encontrar un equilibrio acorde a 
las funciones que desempeñadas. 
Como resultado, este proyecto integrador, permitirá, a la Cooperativa CREA, establecer 
los factores mediante los cuales valuará cada uno de sus cargos, y en base a estos, determinar 
el rango dentro del cual fluctuará la remuneración de cada uno. 
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2. JUSTIFICACIÓN  
Toda empresa es una organización humana compuesta por una serie de recursos, pero 
principalmente por personas, y su éxito o fracaso depende del esfuerzo de cada colaborador. La 
relación laboral es uno de los factores que define el éxito de una empresa considerando que el 
bienestar de los trabajadores y su compromiso afectan directamente a su nivel de rendimiento; 
otro factor, es el salario fijo que en la era industrial pasada fue un método eficaz, cuando 
únicamente se requería personas operando siempre las mismas tareas. Actualmente, los 
colaboradores de las organizaciones enfrentan constantemente retos en donde prima la 
capacidad de creación e innovación para conseguir objetivos, y esto ha sido recompensado 
mediante nuevas y mejoradas políticas salariales.  
En la actualidad la Cooperativa de Ahorro y Crédito CREA Ltda. ofrece sus servicios a 
través de sus agencias ubicadas en las provincias de Azuay, Cañar, Loja y Morona Santiago. A 
largo plazo, en su afán de incrementar sus lugares de atención, la cooperativa buscará 
incrementar su cobertura en el austro del ecuador y abrir nuevos puntos en la región centro-norte 
de Ecuador. Uno de los objetivos estratégicos principales de la Cooperativa es brindar servicios 
de calidad a sus socios, mediante el apoyo de los colaboradores, por tanto, es indispensable 
proporcionar remuneraciones adecuadas para conseguir resultados. Hasta la fecha, CREA no 
ha realizado un estudio de valoración de cargos para determinar si las compensaciones salariales 
son justas y adecuadas al nivel de responsabilidades.  
En la actualidad, la Cooperativa toma como referencia para la estimación de sus 
compensaciones, los límites salariales vigentes en el estado ecuatoriano, las referencias de otras 
instituciones financieras que pertenecen al mismo segmento y las aspiraciones salariales de los 
postulantes e integrantes de la institución. En los últimos dos años la Cooperativa CREA presentó 
un acelerado crecimiento en el mercado, debido a diversos factores como: el número de 
empleados quienes sobrepasan los 200; divididos en 64 cargos diferentes, cuya remuneración 
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es entera responsabilidad el proceso de Talento Humano, excluyendo a los directivos (Consejo 
de Administración, Consejo de Vigilancia y Gerencia), y cuya designación y remuneración es 
entera disposición de la Asamblea de Representantes. Los cargos se pueden apreciar acorde a 
la Figura 1. 
Figura 1  
Estructura Orgánica Funcional
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Uno de los aspectos de la filosofía de una institución es la política salarial. El nivel de los 
salarios es un elemento esencial tanto para la posición competitiva en el mercado como para sus 
relaciones con los empleados, por tanto, es indispensable realizar el estudio para continuar con 
el crecimiento que la institución al mejorar uno de los procesos de Talento Humano. Las técnicas 
de establecimiento de estructuras salariales, sugiere que tomar como referencia únicamente las 
normativas y realidades de otras empresas puede ser contraproducente, puesto que deja de lado 
la estrategia y realidad institucional. 
En consecuencia, este proyecto integrador se realiza con la finalidad de determinar una 
estructura salarial propia para la cooperativa en base a la valoración de cargos y compensación 
salarial idónea. Por tanto, en caso de que el proyecto integrador llegará a implementarse 
mejorará la retención y atracción de personal cualificado, reducirá los gastos en liquidación de 
haberes por las salidas constantes, contribuirá a disminuir la fuga de información y permitirá 
optimizar el uso de los recursos, tanto humanos como financieros, destinados al desarrollo del 
personal. 
 
3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA  
La Cooperativa de Ahorro y Crédito CREA es una institución que brinda servicios 
financieros desde 1969; en sus inicios fue una Cooperativa cerrada de uso exclusivo para los 
trabajadores que anteriormente formaban parte del Centro de Reconversión Económica del 
Azuay Cañar y Morona Santiago (CREA). Sin embargo, a partir de 2011 abrió sus puertas al 
público con un crecimiento muy importante durante los dos últimos años, lo que se refleja al 
formar parte del segmento 1 de Cooperativas de Ahorro y Crédito a nivel nacional. A demás, 
registró el índice de crecimiento porcentual más alto de activos, en el sector de la Economía 
Popular y Solidaria durante 2017, con un porcentaje del 59,88%. Esto en gran medida, a 
consecuencia del proceso de absorción de la Cooperativa Profuturo, misma que en aquel 
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entonces contaba con 4 agencias en Azuay que ayudaron a incrementar el nivel de activos, 
captaciones y colocaciones de Cooperativa CREA. 
A consecuencia de este crecimiento, la administración del talento humano se vio afectada 
debido al incremento abrupto del personal, que impidió el establecimiento de una estrategia clara 
para retener y satisfacer a los colaboradores. Esto se evidencia de forma rotunda en el área de 
atención al cliente, donde 18% del personal que ingresa abandona su trabajo en 3 meses. Como 
consecuencia, los gastos y esfuerzos incurridos para la inducción y capacitación del personal 
resultan inútiles debido a que los colaboradores abandonan al poco tiempo debido a que no 
tienen incentivo para quedarse. De manera adicional, se produce fuga del “know-how” y de la 
información de la empresa.  
A nivel global, la insatisfacción del trabajador frente al salario, ha tenido grandes 
consecuencias como la desmotivación laboral, pérdida de interés en una prestación eficiente del 
servicio, lo cual es realmente peligroso debido a que la meta principal de las instituciones 
financieras es la atracción de recursos económicos proporcionado por los socios y la fuga de 
dinero por un bajo nivel de servicio a los mismos puede significar la pérdida de estos recursos, 
es por eso que, debe existir un balance positivo entre las partes.  Es importante no solo la fijación 
de un sueldo mínimo o salario base de cumplimiento obligatorio, sino a demás garantizar que tal 
incremento en la remuneración no se traduzca en la reducción del personal y en un alto índice 
de rotación.  
Esto nos lleva a cuestionar si la remuneración es equitativa frente a las actividades que 
desempeñan los colaboradores. En base a todos estos hechos, este proyecto integrador surge 
con el objetivo de diseñar una estructura salarial que se adecue a la realidad de la Cooperativa, 
de modo que permita mejorar la retención y satisfacción del personal. 
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4. OBJETIVOS  
Objetivo General 
Elaborar una propuesta de estructura salarial para la Cooperativa de Ahorro y Crédito 
CREA Ltda. 
Objetivos específicos 
● Realizar la valoración de cargos para los puestos de trabajo de la Cooperativa CREA. 
● Establecer los salarios mínimos y máximos para cada puesto de trabajo. 
● Realizar la proyección de la masa salarial en base al diseño de estructura salarial. 
5. MARCO TEÓRICO  
 
ECONOMÍA POPULAR Y SOLIDARIA. 
 
La Economía Popular y Solidaria (EPS) se define como: “la forma de organización 
económica, donde sus integrantes, individual o colectivamente, organizan y desarrollan procesos 
de producción, intercambio, comercialización, financiamiento y consumo de bienes y servicios, 
para satisfacer necesidades y generar ingresos, basadas en relaciones de solidaridad, 
cooperación y reciprocidad, privilegiando al trabajo y al ser humano como sujeto y fin de su 
actividad, orientada al buen vivir, en armonía con la naturaleza, por sobre la apropiación, el lucro 
y la acumulación de capital” (LOEPS, 2020). 
Es decir, una agrupación donde los procesos productivos nacen de la cooperación y 
reciprocidad entre los integrantes de un grupo dando prioridad al humano quien labora con sus 
propias fuentes de trabajo. Como se puede apreciar, la EPS no busca una maximización o 
explotación económica, sino más bien satisfacer las necesidades de los involucrados, tal como 
lo manifiesta Herrera, citando a Lisboa, 1998:  
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“(…) actividades formales e informales realizadas en un ámbito doméstico e insertadas 
en la comunidad, desarrolladas bajo vínculos de parentesco, vecindad y lazos afectivos, no están 
motivados por la finalidad de maximización de la riqueza simplemente es una herramienta que 
les permite la autosatisfacción de las necesidades básicas”. 
Sin embargo, es importante separar este concepto de economía informal, donde acorde 
a Herrera, 2018: 
“la diferencia (…) es que mientras en la economía popular y solidaria el trabajador emplea 
su fuerza laboral para producir bienes o servicios, a cambio de una retribución que le permita 
sanear sus necesidades básicas, en la economía informal el trabajador vende productos 
elaborados por productores externos y, por tanto, su fuerza laboral es parte de la mercancía”. 
Dentro de la economía popular y solidaria, se encuentran las instituciones que integran el 
Sistema Financiero Popular y Solidario (SFPS), mismo que se encarga de desempeñar las 
funciones de intermediario financiero para los integrantes de la EPS, y por consecuencia dirigir 
una parte importante de la economía del país. 
Existen varios tipos de instituciones financieras, las cuales, acorde a la LOEPS (2020), 
son: “las cooperativas de ahorro y crédito, entidades asociativas o solidarias, cajas y bancos 
comunales, y cajas de ahorro”. 
 
COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO. 
Las cooperativas de ahorro y crédito son el tipo de institución financiera al que pertenece 
la Cooperativa CREA. Acorde a Culqui (2013), citando a FECOAC: 
“Una cooperativa es una asociación autónoma de personas que se han unido 
voluntariamente para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones económicas, sociales y 
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culturales comunes por medio de una empresa de propiedad conjunta y democráticamente 
controlada”. 
Como se puede apreciar en este concepto, este es el concepto raíz de lo que constituye 
la economía popular y solidaria. Sin embargo, bajo la actual exigencia de los organismos de 
control, las cooperativas se han visto forzadas a profesionalizarse y especializarse de manera 
que puedan cumplir con los requisitos mínimos para operar.  
Es por ello por lo que un concepto más asentado en la realidad actual de las cooperativas 
sería el de Ecuador en Cifras (2022), quien las define como: “(…) sociedades cooperativas cuyo 
objeto social es servir las necesidades financieras de sus socios y de terceros mediante el 
ejercicio de las actividades propias de las entidades de crédito”. 
En vista de la necesidad de ejercer sus funciones como intermediarias financieras de 
ahorro y crédito, bajo los criterios exigidos por los entes de control, las cooperativas se han visto 
obligadas a buscar mano de obra cualificada en el mercado de trabajo. 
 
MERCADO DE TRABAJO. 
El mercado de trabajo, dentro de un sistema económico vincula la oferta y la demanda 
laboral, desempeñando un papel de vital importancia. Desde este punto de vista, los recursos 
humanos están destinados a la producción física o intelectual de los diferentes bienes y servicios 
que requiere la sociedad, considerados como una mercancía más, aunque con ciertas 
características distintivas, y expuestas a las fuerzas económicas y sociales propias del país.  
El efecto de tales fuerzas trasciende al ámbito de la administración de recursos humanos, 
o en la actualidad del talento humano, de tal forma que afecta los niveles de salarios y está, 
ligado a otros fenómenos sociales, actúa sobre los índices ocupacionales y la movilidad de los 
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individuos; todo esto debe ser del conocimiento del administrador de personal, cuyo objetivo 
consiste en: “lograr el mejor aprovechamiento de los recursos humanos, sujeto a restricciones 
citadas”. Por tanto, se establece una dependencia entre las partes, por un lado, la oferta necesita 
de fuerza de trabajo para conseguir sus objetivos, y por ello están dispuestas a adquirirla a 
cambio de dinero; en tanto que los trabajadores, actuando como la demanda, requieren de ese 
recurso para satisfacer sus necesidades, y para lograrlo acceden a cambiar los recursos que 
poseen por dinero. (Alfaro, 2012) 
En relevante mencionar que, en la actualidad, (Vega, 2017) señala que (…) “En los 
últimos datos indican que en el mercado laboral de los países emergentes de Latinoamérica hay 
una considerable movilidad. El desplazamiento de los trabajadores de un empleo a otro, del 
grupo de los cesantes al de los ocupados y del interior al exterior de la fuerza de trabajo indica 
la movilidad en un sector”. 
 
REMUNERACIÓN. 
Existen una serie de conceptos acerca de la compensación, retribución, remuneración o 
salario, expresada por diferentes autores en un contexto similar, y estas son citadas a 
continuación;  
Para (Chiavenato, 2011) … “La remuneración se refiere a la recompensa que recibe un 
individuo a cambio de realizar las tareas organizacionales. Se trata básicamente, de una relación 
de intercambio entre las personas y la organización. Cada empleado negocia su trabajo para 
obtener un pago económico y extraeconómico”.  
Por otra parte, para (Alfaro, 2012) … “En un sentido lato, aplicado tanto a sueldo como 
salario, se define como toda retribución que percibe el hombre a cambio de un servicio que ha 
prestado con su trabajo”.  
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(Wayne, 2010) expresa que… “La remuneración o compensación es el total de todas las 
retribuciones que se otorgan a los empleados a cambio de sus servicios”.  
Para (Varela, 2013) ... “El salario es la retribución que tiene que pagar el patrón al 
trabajador por su trabajo”. 
El Código de Trabajo del Ecuador menciona que “El salario es el estipendio que paga el 
empleador al obrero en virtud del contrato de trabajo; y sueldo, la remuneración que por igual 
concepto corresponde al empleado. El salario se paga por jornadas de labor y en tal caso se 
llama jornal; por unidades de obra o por tareas. El sueldo, por meses, sin suprimir los días no 
laborables”. (Comisión de Legislación y Codificación, 2021) 
Una vez revisado los conceptos citados por diferentes autores se define a la 
remuneración como “La recompensa que reciben los empleados a cambio de la prestación de 
sus servicios a una organización”.  
 
HISTORIA DE LA REMUNERACIÓN. 
 
Desde inicios de la humanidad, las compensaciones han constituido uno de los temas 
más delicados por las implicaciones humanas y sociales que han dado origen a una división de 
períodos en el desarrollo de la historia del hombre. Sin embargo, en la actualidad, la globalización 
y el avance tecnológico han posicionado al ser humano como el creador e innovador de una serie 
de áreas y materiales; esto implica, mantener un permanente estudio de nuevas técnicas y 
normas que hagan posible la dualidad de las fuerzas del capital y trabajo, en el logro de una 
mayor productividad y mejor compensación para los asalariados. 
Los primeros indicios de las formas de remuneración se dan a partir del período de la 
esclavitud, en dónde si bien el esclavo no recibía una compensación monetaria por las labores 
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realizadas para su “amo”, el mismo, debía alimentarlo para mantenerlo en condiciones físicas 
propias para el trabajo. Sin duda, el trabajo ejecutado por la esclavitud forzosa permanece latente 
en grandes y milenarias obras, sin embargo, los principios de libertad, fraternidad e igualdad 
representaron un cambio radical en la historia del ser humano al lograr la mayor parte de abolición 
de la esclavitud. Inmediatamente, surgió el período de la servidumbre, repartida por Europa, si 
bien el siervo no pertenecía al señor feudal, le debía numerosos servicios y estaba prácticamente 
atado a sus tierras, sin embargo, este podía trabajar en sus propias parcelas sin descuidar las 
del feudo. A continuación, el período de la artesanía, el trabajador alcanza su propia libertad, con 
sus propios utensilios puede trabajar para sí y vender sus productos en el mercado. Se consigue 
finalmente la dignidad del trabajo y el sentido de la ocupación. (Gómez, 2012) 
La Revolución Industrial sentó las bases de los conceptos que rigen en la actualidad en 
materia de administración de salarios. Hechos como, el invento de la máquina de vapor y la 
Revolución Francesa aportaron nuevos conceptos de libertad y “la ciencia del trabajo con las 
máquinas”, concibieron al hombre como un factor variable frente a una máquina fija. Los esposos 
Gilbreth, introdujeron el estudio de tiempos y movimientos, la fatiga, nuevas técnicas de diagrama 
de procesos, todas estas técnicas dieron origen a la “Simplificación del Trabajo”. Charles Eugene, 
ingeniero francés dio nuevas aplicaciones al estudio de movimientos adelantados por sus 
predecesores, dando origen a los “Salarios con incentivos”. Elton Mayo, creó condiciones más 
propias para el rendimiento de los trabajadores haciendo hincapié en la productividad. La 
Segunda Revolución Industrial, dada en la finalización de la Primera Guerra Mundial, nuevos 
conceptos sobre administración científica con una mejor explotación de los recursos naturales y 
humanos, la estabilización del empleo, la creación de un “salario fijo”, la participación del 
trabajador en las decisiones administrativas y en las utilidades de la misma, son los hechos 
relevantes de la época. (Gómez, 2012)  
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En la actualidad, se sigue avanzando en la búsqueda de mejores formas de retribución a 
los trabajadores, considerando factores equilibrados en donde prime la justicia y la equidad. Esto 
exige, para los trabajadores una remuneración que les permita un nivel de vida verdaderamente 
humano, pero, además se considere su eficiente aportación por la capacidad de creación e 
innovación, tomando en cuenta las condiciones económicas de la empresa y su capacidad de 
pago.  
 
IMPORTANCIA DE LA COMPENSACIÓN DEL TRABAJADOR. 
 
Para la mayoría de la población la remuneración tiene un efecto directo con el sentido de 
estatus dentro de la comunidad, en su nivel de vida, la de su familia, y en su equipo de trabajo. 
Cualquier diferencia en el pago a un trabajador afecta las posiciones de poder y autoridad en una 
empresa; si existe un sistema objetivo y claro para determinar el valor de un puesto o cargo de 
trabajo y su desempeño, y, cada colaborador sabe cómo se llega a esa determinación, es menos 
probable que los empleados se sientan víctimas de una inequidad en el pago. Por ejemplo, en 
una investigación de campo (Greenberg y Pasternak, 1998) se encontró que las personas con 
mayor edad en puestos directivos recibían mejores sueldos que los jóvenes en posiciones 
similares. Hay evidencia de que el pago y su función tienen un significado distinto para diferentes 
grupos de la población; de hecho, buena parte de ello depende del nivel de importancia relativa 
que el puesto tiene dentro de una organización. (Varela, 2013) 
Por otro lado, la motivación es un factor importante para la lucha del logro de metas tanto 
en de niveles estratégicos, medios y operativos. La administración debe estar en cargada de 
estimular a sus subalternos para que los mismos cumplan con sus responsabilidades de forma 
adecuada y constructiva, La función de estimular a otros para que desempeñen su trabajo con 
una elevada productividad se conoce como el “proceso de motivación”. Este proceso 
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necesariamente debe ser llevado a cabo, pues es el recurso humano quien determina que los 
procesos productivos de bienes o servicios tengan resultados satisfactorios o no.  Empleados 
motivados pueden llevar a un significado de ventajas competitivas.  
 
CLASES DE REMUNERACIÓN. 
 
Por motivos de orden sistémico, los salarios se pueden agrupar desde varios enfoques, 
acorde a la Figura 2:  
Figura 2  
Clases de Remuneración 
 
Nota: Adaptada de Clases de Salario, de Varela, 2013. 
Por la naturaleza de las instituciones financieras, la forma más común de remuneración 
es monetaria, por unidad de tiempo más comisiones de acuerdo al cargo, la periodicidad de los 
pagos es quincenal y mensual, esto lo decide el trabajador. La estructura salarial determina las 
formas de monto, mientras que se permite jornadas y extraordinarias de acuerdo al cargo, los 
elementos son establecidos por las leyes del país.  
Por su valuación Por su monto 
• Por unidad de tiempo  
• Por unidad de obra 
• Por comisión  
• Mínimo general  
• Mínimo profesional  
• Remunerador 
Por la naturaleza de los factores Por la jornada en la que se genera 
• En efectivo  
• En especie 
• Mixto 
• Ordinario  
• Extraordinario 
Por la periodicidad del pago Por los elementos que lo componen 
• Semanal 
• Quincenal  
• Mensual  
• Anual 
• Tabulado 
• Por cuota diaria 
• Integrado  
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Dentro de la legislación ecuatoriana también existen los denominados beneficios sociales. 
Acorde al Ministerio de Relaciones Laborales, 2014, estos se definen como: 
“(…) aquellos derechos reconocidos a los trabajadores y que también son de carácter obligatorio 
que van más allá de las remuneraciones normales y periódicas que reciben por su trabajo”. 
Con este evidenciamos que, además de las remuneraciones e incentivos, se manejan 
beneficios para incrementar el bienestar de los trabajadores. Dentro de estos, acorde al Ministerio 
de Relaciones Laborales (2014), podemos mencionar los siguientes: 
I. Afiliación al IESS: Todas las empresas (empleadores) están en la obligación de afiliar 
a sus trabajadores desde el primer día de trabajo.  
II. Reconocimiento y pago de horas extras y suplementarias: Todas las empresas deben 
reconocer el pago de horas extras y suplementarias para aquellos trabajadores que laboren 
dichas horas.  
III. Décimo tercero y décimo cuarto sueldo: Todas las empresas, deben pagar el décimo 
tercer y décimo cuarto a sus trabajadores, en las fechas establecidas. 
Acorde a la definición dada por el Congreso Nacional del Ecuador (2012), el décimo tercer 
sueldo constituye un pago equivalente a la doceava parte de todo lo que el empleador ha pagado 
a un empleado durante un año. Este valor debe ser cancelado antes del 24 de diciembre de cada 
año. Por otro lado, el décimo cuarto sueldo es un pago equivalente a una remuneración básica 
unificada, vigente a la fecha, que debe ser cancelada: 
• Hasta el 15 de marzo de cada año, en la Región Insular y Costa 
• Hasta el 15 de agosto de cada año, en la región Sierra y Amazónica  
 IV. Fondos de reserva: Todas las empresas deben pagar fondos de reserva sus 
trabajadores a partir del segundo año de trabajo.  
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V. Vacaciones: Las empresas deben asignar un periodo de vacaciones laborales 
remuneradas a sus trabajadores. 
VI. Jubilación patronal: Los trabajadores hayan prestado sus servicios por 25 años o más, 
continua o interrumpidamente, tendrán derecho a ser jubilados por sus empleadores. 
VII. Licencias por paternidad o maternidad: Todas las empresas deberán brindar un 
periodo de licencia por paternidad al trabajador (padre de familia). Si se trata de una mujer 
trabajadora tiene derecho a un periodo de licencia por maternidad. 
VIII. Utilidades: Todas las empresas deben pagar, a sus trabajadores, un valor por 
concepto de utilidades. Acorde al Congreso Nacional del Ecuador (2012), el reparto de utilidades 
debe realizarse de la siguiente manera: 
La empresa reconocerá en beneficio de sus trabajadores el 15% de sus utilidades 
líquidas, distribuyendo dicho porcentaje de la siguiente manera: El 10% se dividirá para todos los 
trabajadores de la empresa. El 5% restante será entregado a los trabajadores de la empresa, en 
proporción a sus cargas familiares, entendiéndose por éstas al cónyuge, conviviente en unión de 
hecho, hijos menores de dieciocho años e hijos minusválidos de cualquier edad. 
De todos los rubros anteriormente mencionados, Cooperativa CREA aplica todos para 
sus empleados, a excepción del último, mismo que tiene un tratamiento especial en la economía 
popular y solidad, pues en el caso de Cooperativa CREA, es el Consejo de Administración quién 
decide la manera en las que se administrarán las utilidades obtenidas en beneficio de todos los 
socios de la institución. 
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Un puesto es un conjunto de funciones compuestas por tareas y obligaciones, con una 
posición definida en la estructura organizacional, ubicada en el organigrama. La posición define 
las relaciones con los demás puestos. (Chiavenato, 2011). El ocupante del puesto debe realizar 
las tareas u obligaciones habituales del puesto, subordinarse al superior o jefe inmediato, 
administrar a sus subordinados en caso de tenerlos y responder por los resultados de su trabajo. 
Para que exista un ocupante debe haberse establecido un puesto con dichas responsabilidades 
a esta tarea se la conoce como “diseño de puestos”.  
Existen tres modelos para un diseño de puestos. Primero, los objetivos principales del 
modelo clásico son: fragmentar las tareas en sencillas y repetitivas, eliminar actividades y 
movimientos innecesarios, eliminar tareas que ocasionen cansancio físico. Segundo, el modelo 
humanista hace énfasis en la persona y el grupo social incorporando recompensas sociales y 
simbólicas, a su vez, mayor eficiencia gracias a la satisfacción del trabajador, una mayor 
participación de este en decisiones administrativas. Tercero, el modelo situacional presenta un 
enfoque más moderno y amplio, pues toma en cuenta las diferencias individuales (habilidades y 
competencias), las labores específicas, y la evaluación de desempeño. Además, se debe 
considerar un factor importante como el enriquecimiento del puesto para representar retos a los 
ocupantes, aumentando de forma deliberada y paulatina objetivos, responsabilidades y desafíos 
del puesto. 
 
ENRIQUECIMIENTO DE PUESTOS. 
Este concepto es sumamente importante para garantizar un adecuado diseño de los 
puestos, debido a que permite aumentar la gratificación del personal con su puesto de trabajo. 
Acorde a Sánchez, 2019, el enriquecimiento de puestos se define como: “agregar motivadores a 
un puesto de trabajo para hacerlo más gratificante y satisfactorio para los trabajadores”. 
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Estos motivadores ayudan a reducir la monotonía y repetitividad de un puesto, 
aumentando su variedad y consecuentemente asignándoles mayor sentido de logro y desafío. 
Como ejemplo de estos motivadores, acorde a Leal 2020, podemos encontrar:  
• Dar a los trabajadores más libertad de decidir acerca de cosas como métodos de 
trabajo, secuencia y ritmo o la aceptación o rechazo de materiales. 
• Alentar la participación de los subordinados y la interacción entre trabajadores. 
• Dar a los trabajadores la sensación de responsabilidad personal de sus tareas. 
• Dar a las personas realimentación sobre su desempeño en el puesto de 
preferencia antes de que sus supervisores la obtengan e involucrar a los 
trabajadores en el análisis y cambio de aspectos físicos del ambiente de trabajo 
como la distribución, temperatura iluminación y limpieza de la oficina o planta. 
Como beneficio de estos motivadores, acorde a Carro y González, 2012, podemos obtener los 
siguientes: 
 
• Número reducido de reemplazos 
• Retrasos y ausentismos reducidos 
• Mejoramiento de la calidad 
• Mejoramiento de la productividad 
 
ANÁLISIS DE PUESTOS.  
 
Con un diseño de puestos establecido, es necesario describirlo en una explicación escrita 
de las actividades, responsabilidades, condiciones de trabajo, periodicidad y demás aspectos 
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relevantes de un puesto en específico. (Varela, 2013). A partir de la descripción de puestos, que 
se preocupa por el contenido del puesto, el análisis del puesto estudia y determina todos los 
requisitos, responsabilidades y condiciones que el puesto exige para su adecuado desempeño, 
la Figura 3 desglosa la diferencia entre el diseño y el análisis de un puesto. Por medio del análisis 
se valoran los puestos y posteriormente se clasifican para efectos de comparación.  
Figura 3  
Diseño y análisis de puestos 
 
Nota: Adaptada de Análisis y descripción de puestos, de Varela, 2013 
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Por lo general, el análisis de puestos se concentra en cuatro tipos de requisitos que se 
aplican a todos los niveles organizativos: Requisitos intelectuales, físicos, responsabilidades, 
condiciones de trabajo. Cada requisito se divide en los factores divididos en la Figura 3, estos 
factores de especificación se transforman mediante tratamientos estadísticos en factores para la 
valoración de puestos. Los requisitos intelectuales, son las exigencias que el ocupante debe 
tener para desarrollas las funciones del puesto adecuadamente; los requisitos físicos 
comprenden la energía y complexión del esfuerzo físico; las responsabilidades, son las detallas 
en la descripción del puesto y puede comprender desde la supervisión del personal hasta la 
posesión de información confidencial; las condiciones de trabajo representa el nivel de riesgo 
acerca del ambiente en el que el trabajador desarrolla sus funciones. (Chiavenato, 2011) 
Existen diversos métodos para levantar una descripción y análisis de puestos, los más 
utilizados son: la observación, el cuestionario y la entrevista.  
 
OBSERVACIÓN. 
Diaz, citando a Sierra y Braco (1984), define a la observación como: “la inspección y 
estudio realizado por el investigador, mediante el empleo de sus propios sentidos, con o sin 
ayuda de aparatos técnicos, de las cosas o hechos de interés social, tal como son o tienen lugar 
espontáneamente”.  
Existen 2 clases de observación. La no científica y la científica. Para este proyecto 
integrador nos centraremos en la científica, la cual es definida por Diaz (2011) como: “observar 
un objetivo claro, definido y preciso, (…) lo cual implica que debe preparar cuidadosamente la 
observación”. 
Dentro de la observación científica se majan diversas modalidades: 
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Directa e Indirecta: Observación directa hace referencia a ponerse en contacto directo 
con el fenómeno a estudiar. Mientras que la indirecta hace referencia a ponerse en contacto con 
el objeto de estudio a través de las observaciones realizadas por un tercero. 
Participante y No participante: Participante es aquella donde el investigador se 
involucra con el fenómeno en cuestión, para obtener la información. No participante, obtiene 
datos sin intervenir con el objeto de estudio. 
Estructurada y No estructurada: La observación estructurada hace referencia al uso de 
elementos técnicos, como listas de chequeo o listas, para el levantamiento de la información. 
Mientras que la no estructurada se realiza sin la ayuda de elementos técnicos. 
 
CUESTIONARIO. 
Es un instrumento estructurado para recolección de información. Acorde a Meneses, 2016 
se define como: “(…) el instrumento estandarizado que empleamos para la recogida de datos 
durante el trabajo de campo de algunas investigaciones cuantitativas, fundamentalmente, las que 
se llevan a cabo con metodologías de encuestas”. 
Los datos que se pueden obtener de un cuestionario, acorde a García, 2003 son:  
• Hechos: Datos actuales o evidentes acerca del objeto de estudio 
• Opiniones: Apreciaciones o creencias dadas por un individuo que es objeto de 
estudio 
• Actitudes, Motivaciones y Sentimientos: Emociones comunicadas por un 
individuo que es objeto de estudio 
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• Cogniciones: Nivel de conocimiento respecto a temáticas planteadas por el 
cuestionario 
ENTREVISTA. 
Acorde a Díaz et al. (2013), la entrevista se define como: “una conversación que se 
propone un fin determinado distinto al simple hecho de conversar”. Complementado este 
concepto, acorde a Folgueiras (2016), la finalidad de una entrevista es: “obtener información de 
forma oral y personalizada sobre acontecimientos, experiencias, opiniones de personas”. 
Podemos encontrar las siguientes tipologías de entrevistas: 
Según su grado de estructuración: Según su grado de estructuración, es decir la guía 
preestablecida que define el rumbo de la conversación, encontramos tres tipos: estructurada, 
semiestructurada y no estructurada. En la primera ya se conoce que información se requiere y 
por tanto se establece un guion que permita obtener dicha información. La segunda, también se 
plantea conociendo la información que se requiere, pero se deja un grado de flexibilidad en el 
planteamiento de las preguntas para obtener información más detallada y poder realizar 
contrastes. Finalmente, la tercera no cuenta con un guion establecido sino una serie de temas 
mediante los cuales el entrevistador, a medida que avanza la conversa, lanza nuevas preguntas 
acorde a las respuestas del entrevistado. 
Según el número de personas entrevistadas: Pueden clasificarse en individuales o 
grupales. EN la primera existe un solo entrevistador y entrevistado. Mientras que, en la segunda, 
existen varios entrevistados y un solo entrevistador. 
Según el momento de aplicación: Se clasifica en tres tipos: inicial, de seguimiento y 
final. La primera se utiliza como un acercamiento exploratorio para determinar el estado actual 
de un objeto de estudio. La segunda para analizar el impacto o valorar un proceso que está en 
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marcha y la tercera para determinar el impacto tras un ejercicio de participación. (Folgueiras, 
2016). 
 
ADMINISTRACIÓN DE REMUNERACIÓN.  
 
En una organización, cada puesto tiene un valor individual y solo se puede remunerar con 
justicia y equidad al ocupante de un puesto, si se conoce el valor del puesto en relación a los 
demás puestos de la organización y a la situación del mercado. Por tanto, la administración de 
la remuneración actuará como el conjunto de normas y procedimientos para establecer y 
mantener estructuras de salarios justos y equitativos en la institución, estás estructuras deben 
ser establecidas de acuerdo a los siguientes parámetros;  
• Los sueldos internos de los demás puestos de trabajo de la institución 
misma, para lograr un equilibrio. 
• Los sueldos en relación con los mismos puestos de otras empresas en el 
sentido del mismo mercado de trabajo, en el caso de este estudio, las instituciones 
financieras, para alcanzar el equilibrio externo.  
 
VALORACIÓN DE CARGOS. 
 
La valoración de puestos determina la importancia de un puesto en relación a otro dentro 
de la misma organización, y su objetivo principal es lograr la jerarquización apropiada de los 
puestos y de los salarios. El departamento de talento humano es responsable de la 
administración de los programas de valoración de puestos, sin embargo, este proceso puede 
llevarse a cabo por un comité comprendido por personas familiarizadas al puesto, un 
representante de talento humano y representantes de otras áreas funcionales. Las pequeñas y 
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medianas empresas muchas veces carecen de experiencia en la valoración de puesto, por lo 
que muchas veces recurren a un consultor externo. (Wayne, 2010) 
Según (Chiavenato, 2011) “(…) La valoración de cargos el proceso para analizar y 
comparar el contenido de los puestos, a afecto de clasificarlos por orden de categorías, las cuales 
servirán de base para el sistema de remuneración. Sin embargo, se trata de una técnica 
proyectada para asesorar el desarrollo de una nueva estructura de remuneración que define la 
relatividad existente entre puestos, sobre una base consistente y sistémica”.  
En conclusión, la valoración de cargos es una técnica utilizada para determinar el precio 
de un puesto; es decir, las diferencias significativas entre los diversos puestos se colocan sobre 
una base comparativa, con el propósito de llegar a una distribución equitativa de los salarios 
dentro de una organización y, así, evitar cualquier arbitrariedad.  
 
MÉTODOS DE VALORACIÓN DE CARGOS. 
  
Los cuatro métodos tradicionales de valuación de puestos son el método jerárquico, el de 
clasificación (job classification), el de comparación de factores (factor comparison), y el método 
por puntos (point rating).  Todos estos métodos son de carácter comparativo, e indican 
diferencias esenciales entre puestos, sean cuantitativos o cualitativos. Existen una serie de 
versiones de estos métodos, y una institución puede elegir uno o modificarlo para que se ajuste 
a sus objetivos particulares. El método jerárquico y de clasificación son de tipo no cuantitativo, 
mientras que el método de comparación de factores y el de puntos son herramientas con enfoque 
cuantitativos. A continuación, se presenta una breve explicación de cada método.  
Método de Jerarquización. El método de jerarquización es el más sencillo de los cuatro, 
y, también llamado “método de comparación simple”. Existen dos de formas de aplicar el método. 
El primero, requiere obtener la información sobre el puesto. Seguido, se establecen límites 
 
 
Juan Francisco Zamora Machuca Página 30  
superiores e inferiores mediante criterios de comparación; por ejemplo, complejidad, 
responsabilidad, etc. Los límites definen la amplitud de la variación del criterio, a partir de esto 
se comparan todos los puestos y se jerarquiza de manera ordenada. La segunda forma de 
realizarlo requiere definir los criterios de comparación, establecer puestos de referencia que 
representen altas características de un criterio escogido, generar un listado de los puestos de 
referencia, comparar el resto de los puestos con el puesto de referencia, y crear la lista de 
puestos con la jerarquización. Este método no exige un análisis muy detallado y no ofrece indicio 
alguno del grado de diferencia entre los puestos. (Chiavenato, 2011) 
Método de escalas por categorías predeterminadas.  Este método es una variación 
de la jerarquización simple. Se denomina “método de jerarquización simultánea”. En primer lugar, 
los puestos se dividen en conjuntos, con características comunes. Seguido, se aplica el método 
de jerarquización simple a cada conjunto. Una vez definida la estructura organizacional y 
analizado los puestos, se establecen categorías y se colocan en una jerarquía o escala. Al haber 
determinado, el número de categorías apropiadas para la organización debe definirse con 
claridad en términos de responsabilidad y de otros requisitos y exigencias característicos de cada 
grado.  
Método de comparación de factores. Método de valuación de puestos que supone la 
existencia de cinco factores universales que definen cualquier puesto de trabajo, bajo el principio 
de ordenamiento. (Wayne, 2010). Estos factores son:  
• Requisitos mentales 
• Habilidades 
• Requisitos físicos 
• Responsabilidades  
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• Condiciones de trabajo  
El método de comparación de factores exige, que después del análisis de puestos, se 
sigan las siguientes etapas:  
a) Elección de los factores de valuación. Los factores de valuación son 
criterios de comparación que permiten colocar en orden de importancia los cargos de una 
organización.  
b) Definición del significado de cada factor de valuación A mayor detalle, 
mayor precisión del método.  
c) Elección de los puestos de referencia. La selección de puestos de 
referencia se escoge para facilitar la manipulación de los factores de valuación.  
d) Ordenamiento de los factores de valuación. Cada puesto de referencia 
se valúa por ordenamiento de importancia de cada factor.   
e) Valorar los factores en los puestos de referencia. Otorgar un valor 
monetario a cada factor. La suma total de los factores constituye el 100% del salario. 
Determinar el valor para cada puesto de referencia.  
f) Crear una matriz de ordenamiento y de valuación de los factores. 
Debe haber congruencia entre las diferencias relativas indicadas por el ordenamiento y 
las diferencias absolutas de los salarios.  
g) Escala comparativa de puestos. Transformar la matriz de ordenamiento 
en una escala comparativa de puestos. 
Método de valuación por puntos. Se le atribuye a Merrill R. Lott la creación de este 
método y se convirtió en el método más común en las empresas. En general, el método consiste 
en que, los evaluadores asignan valores numéricos a factores específicos de los puestos de 
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trabajo, como el conocimiento requerido; la suma de estos valores da por resultado una 
evaluación cuantitativa del valor relativo de un puesto de trabajo. (Wayne, 2010). Está técnica 
tiene un enfoque cuantitativo porque se asigna valores numéricos a cada elemento del puesto.  
Este método está basado en el análisis de puestos detallado anteriormente, pues, 
considera aquellos factores de valuación, y consta de las siguientes etapas: 
a) Selección de los factores de valuación. Estos serán los escogidos en el 
proceso de levantamiento de perfil de cargos. Comúnmente los factores suelen dividirse 
en: 
• Requisitos mentales. Asociados con las características mentales como la 
inteligencia, el razonamiento y la imaginación.  
• Requisitos físicos. Son las exigencias físicas del ocupante, su energía y el 
nivel de esfuerzo que requiera el cargo.  
• Obligaciones implicadas. Son las responsabilidades que tiene que asumir 
el ocupante desde el manejo de dinero hasta la posesión de información confidencial.  
• Condiciones de trabajo. Refleja las influencias ambientales como el ruido, 
la iluminación, la ventilación, los riesgos y los horarios.  
b) Ponderar los factores de valuación. Se asigna un peso relativo de 
acuerdo con la importancia de cada factor por cargo y la suma debe dar como resultado 
el cien por ciento.  
c) Crear la escala de puntos. Es necesario atribuir valores numéricos o 
puntos a los grados de cada factor; por ejemplo, en la instrucción esencial del cargo, la 
categoría A, puede estar determinada por la educación básica, está tiene un valor 
asignado de 15, si se usa una progresión aritmética, la categoría B, secundaria o bachiller, 
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tendría un valor de 30, y así sucesivamente. Sin embargo, la progresión puedes ser 
geométrica o arbitraria según la necesidad de la empresa.  
d) Preparar el manual de valuación de puestos. Con la escala de puntos, 
se define el significado de cada grado o categoría. El manual de valuación de puestos es 
un diccionario o modelo de comparación de los diversos grados de cada factor y sus 
respectivos puntos.  
e) Valuación de puestos por medio del manual. A partir de un solo factor, 
y todos los puestos, se comparan con este, se anota el grado y el número de puntos de 
cada puesto para dicho factor.  
f) Delineación de la curva salarial. Los valores de los puntos anotados 
deben transformarse a valores monetarios, mediante la correlación de las dos variables, 
en consecuencia, se debe construir una gráfica de dispersión que indique la relación entre 
los valores de la valuación de los puestos y los respectivos salarios reales, para 
establecer una línea promedio o línea de tendencia salarial que tenga la menor distancia 
media posible de los puntos dispersos. El resultado, es una tabla con los cargos, la suma 
de los puntos y el salario promedio.  
g) Definición de bandas salariales. Mediante la línea de tendencia salarial, 
se verifica que para cada valor en puntos corresponde un único valor del salario. Ahora 
es necesario formar una estructura salarial, y no solo crear salarios individuales, esto se 
logra al realizar una aproximación a la cantidad mayor y a la menor a lo largo de la línea, 
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La política salarial es uno de los factores que reflejan la filosofía de una organización, y 
representan el conjunto de principios y directrices en asunto de remuneración a sus 
colaboradores. Una buena política salarial debe incluirla estructura de puestos y salarios, los 
salarios de admisión, la previsión de ajustes salariales. A demás debe cumplir con siete criterios 
para ser eficaz, esta de ser adecuada, equitativa, equilibrada, eficaz en costos, segura, 
motivadora y aceptable. Es importante incluir otros aspectos importantes del sistema de 
recompensas para el personal, como las prestaciones sociales, estímulos e incentivos que 
generen oportunidades de crecimiento profesional, estabilidad de empleo y por consecuencia 
buen desempeño. (Varela, 2013) 
 
AMPLITUD DE INTERVALOS SALARIALES 
 
Identifica el rango que existe entre el valor máximo y mínimo de una franja salarial, 
pueden usarse los siguientes tipos: 
• Amplitud Idéntica: Se plantea un número fijo que actúa como rango entre los 
limites inferior y superior de cada franja. 
• Amplitud Variable: Se plantean distintos valores que actúan como rango entre 
los limites inferior y superior de cada franja. Aumentan acorde a la importancia de 
los cargos o jerarquías. 
• Porcentaje Fijo: Se plantean porcentajes semejantes que actúan como rango 
entre los limites inferior y superior de cada franja. 
• Porcentaje Variable: Se plantean porcentajes variables que actúan como rango 
entre los limites inferior y superior de cada franja. Aumentan acorde a la 
importancia de los cargos o jerarquías. 
 
 
Juan Francisco Zamora Machuca Página 35  
SEPARACION ENTRE INTERVALOS SALARIALES 
 
Indican el valor de separación entre franjas salariales, existen los siguientes tipos: 
• Intervalos de solapamiento: Existe un margen común entre el límite inferior de 
una franja con el límite superior de otra franja. 
• Intervalos de límite opuestos coincidentes: Existe un punto exacto de 
coincidencia ente el límite inferior de una franja con el límite superior de otra franja. 
• Intervalo de diferencia: Existe un margen de diferencia ente el límite inferior de 
una franja con el límite superior de otra franja. 
 
6. DISEÑO METODOLÓGICO  
 
ENFOQUE DE LA INVESTIGACIÓN 
La investigación del proyecto integrador tiene un enfoque mixto, tanto cuantitativo como 
cualitativo, de esta manera se usan los resultados de un enfoque para ayudar a desplegar o 
informar al otro en diversas cuestiones, como la recolección y el análisis de los datos. (Sampieri 
et al., 2014) 
El enfoque cualitativo nace del primer paso necesario en la investigación, la valoración 
de cargos, en donde es necesario llevar una serie de pasos de descripción, comprensión e 
interpretación, con el fin de detallar aspectos significativos del puesto, y de las obligaciones y 
responsabilidades adquiridas por los ocupantes. En este proceso de investigación se usa la 
observación, interpretación de datos y análisis a profundidad desde una perspectiva subjetiva. 
Los instrumentos para usar son la observación y análisis de normativa escrita, con la respectiva 
solicitud de ayuda para interpretación al proceso de Talento humano, de ser el caso. El 
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procedimiento de este enfoque está basado en diseños abiertos, flexibles y emergentes, no 
sujetos a reglas fijas, puesto que se deben a la interpretación humana.  Por otro lado, el enfoque 
cuantitativo surge del segundo paso aplicativo del proyecto integrador, la determinación de la 
estructura por bandas salariales, dentro de este proceso es necesario el uso de técnicas 
estadísticas, análisis de datos y generalización de resultados.  
 
VARIABLES DE ESTUDIO.  
• Puesto de Trabajo  
• Remuneración 
 
ALCANCE DE LA INVESTIGACIÓN 
El estudio es de tipo correlacional, debido a que se pretende conocer la relación entre 
diferentes variables como las responsabilidades de un puesto de trabajo con respecto a la 
compensación o remuneración recibida. Para evaluar el grado de asociación entre estas dos 
variables primero se mide cada una de éstas, y después se cuantifican, analizan y establecen 
las vinculaciones. Mediante la relación de las variables, se puede predecir el valor aproximado 
que tendrá un grupo de individuos o casos en una variable. La correlación puede ser positiva o 
negativa, es decir, al ser positiva las variables tendrán una relación directa, y las negativas una 
relación inversa. (Sampieri et al., 2014)  
 
TIPO DE DISEÑO METODOLÓGICO  
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El tipo de diseño metodológico es no experimental y de corte transversal puesto que la 
recolección de datos se da en un único momento. La investigación se realiza sin manipular 
deliberadamente las variables sino al contrario se observan los fenómenos tal como se dan en el 
contexto natural para analizarlos. El propósito del corte transversal será describir las variables y 
analizar su incidencia en un momento dado, esto al momento de observar y determinar las 
acciones de los colaboradores de la institución. Ya mencionado el alcance del estudio 
correlacional (Sampieri et al., 2014) señala que, en estos diseños, en su modalidad únicamente 
causal, a veces se reconstruyen las relaciones a partir de las variables dependientes 
“remuneración”, en otras a partir de las independientes “puesto de trabajo” y en otras más sobre 
la base de variabilidad amplia de las independientes y dependientes.  
 
HERRAMIENTAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS 
Manuales Internos. Para conocer y valorar los puestos o cargos de trabajo, es 
importante contar con el manual de funciones que la empresa ha establecido, de esta manera se 
pueden conocer las actividades realizadas por perfil de cargo. 
Entrevista. Mediante la entrevista con el director de Talento Humano se contextualizará 
la situación actual de la cooperativa, como punto de arranque. Además, mediante entrevistas no 
formales, se aclarará dudas que se vaya tendiendo, durante el levantamiento del proyecto, 
acerca de las actividades desempeñadas por los cargos. 
 
UNIDAD DE OBSERVACIÓN.  
• Remuneración.  
UNIDAD DE ANÁLISIS  
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• Remuneración de los empleados de la Cooperativa de Ahorro y Crédito 
CREA Ltda.  
 
PLANTEAMIENTO METODOLÓGICO 
El enfoque mixto de la investigación utiliza varias técnicas de recolección de datos, lo 
principal es levantar información para el uso de la parte práctica del proyecto integrador. Al ser 
las variables “puesto de trabajo y remuneración” establecidas, no están sujetas a la manipulación.  
 
Pasos: 
a. Revisión del marco teórico sobre aquellas variables que influyen en el 
establecimiento de bandas salariales en las instituciones financieras, en especial la 
valoración de cargos y la remuneración. 
b. Contextualización de situación actual en base a entrevista.   
c. Definición y levantamiento de los factores y grados para valuación de 
cargos. 
d. Revisión y análisis de normativa institucional referente a actividades y 
procesos llevadas a cabo por los diferentes cargos. 
e. Levantamiento y tabulación de los datos.  
f. Análisis de los datos, y determinación de hallazgos en resultados.  
g. Establecimiento de estructura salarial.  
h. Conclusiones sobre las variables de estudio. 
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7. DESARROLLO DEL PROYECTO  
7.1. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL 
Reseña Histórica 
En el año 1958 nace el Centro de Reconversión Económica del Azuay, Cañar y Morona 
Santiago (CREA), como una institución que tenía a su cargo: “el estudio, planificación, 
coordinación, ejecución y evaluación del desarrollo regional sustentable, en base al manejo 
integral de los recursos naturales de la región, propendiendo al desarrollo económico y humano 
de sus habitantes, mediante la formulación y ejecución de políticas, planes y proyectos, que serán 
llevados a cabo en estrecha coordinación con los gobiernos seccionales y la sociedad civil”. 
(Congreso Nacional del Ecuador, 2000)  
En el año 1964, con la finalidad de disponer de servicios financieros con mayor facilidad, 
un grupo de empleados y trabajadores deciden formar la Cooperativa de Ahorro y Crédito CREA, 
pero como una institución cerrada de uso exclusivo para los empleados. Tras quince años de 
fundación de la cooperativa, en 1979, se contaba con 180 socios y miembros. En 1998, el Ing. 
Comercial Patricio Barzallo Mendieta asume la gerencia de la Cooperativa hasta la fecha actual, 
es relevante mencionar que para este año se cuenta con 289 socios. 
Durante el 2002, se logran reformas administrativas que permiten agregar como socios 
de la Cooperativa a los familiares de los empleados y trabajadores de CREA, socios activos de 
la misma, y junto a ellos unos pocos grupos organizados afines a la institución. En 2008, mediante 
una Reforma Estatutaria de la Asamblea General de Socios, la Cooperativa CREA abre sus 
servicios al público en general, constituyéndose en una Empresa Social Financiera Privada, con 
1138 socios.  
 
 
Juan Francisco Zamora Machuca Página 40  
En 2009, el Gobierno decreta el cierre del Centro de Reconversión Económica del Azuay, 
Cañar y Morona Santiago. Sin embargo, la Cooperativa de Ahorro y Crédito CREA al haberse 
constituido como empresa privada ya en 2008, continua sus operaciones. A partir de este punto, 
continuaría su crecimiento como institución financiera con la apertura de agencias en Macas, 
Pucará, Azogues y en Cuenca.  
Para el año 2017, el crecimiento da sus frutos. La Cooperativa se posiciona dentro del 
segmento II del sector financiero Popular y Solidario; además, durante el 2017 es considerada la 
Cooperativa con mayor crecimiento y rentabilidad; en este mismo año absorbe a la “Cooperativa 
de Ahorro y Crédito Profuturo”. En el siguiente año, se logra la certificación ISO 9001, 
Gobernanza e Inclusión Financiera.  
Para el año 2021, CREA continua con las certificaciones en sistemas de gestión, bajo los 
lineamientos de las normas ISO, en esta ocasión ISO 27001 y 22301. En la actualidad su 
crecimiento ha sido claramente notorio al elevar sus activos y consecuentemente pasar a formar 
parte del segmento I de cooperativas de ahorro y crédito a nivel nacional, contando con más de 
59 mil socios.  (Cooperativa de Ahorro y Crédito CREA, 2021)  
 
MISIÓN  
“Somos una Cooperativa con certificación de calidad y gobernabilidad, que protege su 
dinero, financia sus ideas y promueve la inclusión financiera” (Cooperativa de Ahorro y Crédito 
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“Seremos la Cooperativa más reconocida por su crecimiento sostenido, sus estándares 
de calidad y su innovación tecnológica” (Cooperativa de Ahorro y Crédito CREA, 2021).  
 
VALORES ORGANIZACIONALES  
La institución cuenta con los siguientes valores institucionales, acorde a la Figura 4: 
Figura 4  
Valores Institucionales CREA 
 
Nota. Adaptada del Manual de Gestión Gobernante, Cooperativa CREA, 2021. 
Es importante destacar que dentro de su filosofía los empleados forman parte importante 
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POLITICA DEL SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO 
Con la finalidad de administrar los sistemas de gestión certificados por la cooperativa, 
acorde a las normas ISO 9001, 27001 y 22301, Cooperativa CREA cuenta con la siguiente 
política: 
“Satisfacer las necesidades de nuestros socios proporcionando servicios de intermediación 
financiera mejorando continuamente el desempeño de los procesos, protegiendo la información 
y garantizando la continuidad del negocio en conformidad con los requisitos de los sistemas de 
gestión y los legales aplicables. En apego a los valores institucionales”. (Cooperativa de Ahorro 
y Crédito CREA, 2021) 
 
MAPA ESTRATÉGICO  
Para la implementación del proyecto integrador es importante el apoyo del nivel 
estratégico de la organización, por tanto, dentro del mapa estratégico 2019-2023 han establecido 
que, dentro del proceso de aprendizaje de Talento Humano se mejore continuamente el clima 
laboral, entendiendo que uno de los factores para lograr es la motivación de los colaboradores y 
por consecuencia el establecimiento de una estructura remunerativa. La Figura 5 muestra el 
mapa estratégico de la cooperativa, mientras que la Figura 6 muestra la matriz FODA, usada 
para levantar dicho mapa: 
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Figura 5  
Mapa estratégico 
 
Nota. Reproducida de Mapa Estratégico, de Cooperativa CREA, 2021 (www.crea.fin.ec) 
 
MATRIZ FODA 
Para la aplicación del presente proyecto integrador, es necesario conocer el contexto 
interno y externo de la Cooperativa, con la finalidad de identificar aspectos para la determinación 
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de las remuneraciones, así como posibles limitantes para la determinación de la estructura 
salarial. 
Figura 6.  
Matriz FODA  
Fortalezas Debilidades 
• Índices positivos de solvencia y 
posición financiera. 
• Índices de crecimiento positivos 
frente a la condición del sector 
cooperativo. 
• Pertenecer al Segmento 1 de las 
cooperativas. 
• Aplicación de normas 
internacionales de gestión de calidad. 
• Alto nivel de automatización y 
digitalización de productos y servicios 
financieros. 
• Adaptación al teletrabajo. 
• Equidad de Género en su estructura 
interna y en sus operaciones. 
• Bajo nivel de desarrollo de 
educación financiera para socios. 
• Bajo nivel de desarrollo de 
educación virtual. 
• Necesidad de mejorar la 
infraestructura, seguridad y 
autonomía informática. 
Oportunidades Amenazas 
• Mayor demanda de servicios 
financieros digitales. 
• Mayor disponibilidad de conectividad 
y tecnología en áreas rurales. 
• Mayor demanda de productos y 
servicios financieros en áreas rurales. 
• Opciones de absorción de 
cooperativas debilitadas por la crisis 
sistémica. 
• Crisis económica generalizada. 
• Reducción de la actividad productiva 
por desastres naturales, crisis social y 
crisis económica. 
• Continuidad o réplica de emergencia 
sanitaria. 
• Crisis sistémica del sector financiero 
de la economía popular y solidaria por 
el impacto de la emergencia sanitaria. 
• Modificaciones del marco regulatorio 
y exceso de regulación. 
• Reducción de inversiones 
nacionales e internacionales. 
• Utilización acentuada de tecnología 
aplicada a los servicios financieros en 
instituciones de la competencia. 
 
Nota. Reproducida de FODA CREA, del Plan Estratégico Cooperativa CREA, 2021. 
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Toda la filosofía institucional y lineamientos estratégicos previamente descritos 
constituyen la base para establecer la normativa por medio de la cual se controla y gestiona el 
personal de la cooperativa. La misión y visión, que se operativizan a través de la Política de 
Sistema de Gestión Integrado y Mapa estratégico, considerando las pautas dadas por la matriz 
FODA y los valores institucionales, actúan como pilares para establecer la estructura salarial, 
misma que para su establecimiento, en base a todo lo anteriormente descrito, deberá considerar 
factores como la competencia mínima de cada cargo para asegurar el cumplimiento de los 
objetivos institucionales, la capacidad para administrar y usar adecuadamente la información, 
bajo los políticas establecidas, y el liderazgo para difundir los objetivos que busca la cooperativa. 
 
ESTRUCTURA ORGÁNICA FUNCIONAL 
La estructura orgánica funcional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito CREA Ltda., de 
conformidad con la estructura general y su funcionamiento por procesos, se dividirá acorde a la 
Figura 1, mostrada en las páginas anteriores del presente proyecto integrador. 
En cuanto a las prestaciones y su relación con la competencia dentro del mercado, la 
Cooperativa CREA mediante el director de talento humano menciona que, en primer lugar, se 
cumple con lo exigido por la ley y, referente a la comparación con los principales competidores 
se percibe por un lado que, dentro en cargos operativos comerciales (cajeros, oficiales de crédito, 
etc.)  las remuneraciones son comparables. Por otro lado, en niveles gerenciales y gobernantes 
(directores, coordinadores, gerentes), la diferencia es notoria respecto a las Cooperativas 
grandes del segmento 1, en donde CREA se sitúa actualmente.  
También, es importante conocer la satisfacción del personal respecto a las prestaciones 
brindadas por la institución, y la percepción demuestra que estás son consideradas atractivas, 
mientras que el objetivo de la empresa incita a la búsqueda de incentivos adicionales. Los 
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programas de incentivo, reconocimiento y promoción que la empresa ha establecido se basan 
en el cumplimiento de metas; por ejemplo, en el caso de cargos comerciales, el cumplimiento y 
sobrepaso de metas comerciales, son altamente valoradas, así como el cumplimento de las 
actividades administrativas dentro del POA. Adicional, existe ideas tentativas para incluir 
incentivos no monetarios como; días libres por premiación de metas o un símbolo por el día de 
cumpleaños. Con respecto a los reconocimientos, se reconoce a los empleados del mes y a fin 
de año, se reconoce con placas al personal que ha prestado sus servicios durante más años en 
la institución. En cuanto a las promociones, aunque no se ha establecido una política como tal, 
la experiencia, eficiencia y eficacia en el trabajo, representa para los colaboradores una 
oportunidad para escalar en la estructura organizacional.  
Para actuar en situaciones de contingencia como el crecimiento o la recesión, tal es el 
caso del índice elevado de contratación respecto al año anterior, la cooperativa presenta una 
capacidad de acción en donde hubo un tiempo de respuesta adecuado que permitió contratar al 
nuevo personal de forma oportuna. En períodos de recesión, como el experimentado por la 
pandemia por Covid19, se aprovechó los despidos realizados por otras cooperativas para 
obtener personal altamente cualificado. 
En el caso de incrementos salariales debido a la expansión de la Cooperativa, la 
institución está en la capacidad suficiente para cubrir los salarios fijos de los colaboradores, sin 
embargo, la parte variable por incentivos requiere análisis y es oportuno realizar ajustes. A pesar 
de esto, se cree que la institución estaría en la capacidad de incrementar este rubro por razones 
de expansión. El control de las finanzas empresariales con respecto al presupuesto para 
remuneraciones se encuentra a cargo del proceso Financiero, quién administra los valores 
destinados para el rubro. Mientras que, el proceso de Talento Humano es el encargado de 
estimar y proyectar las remuneraciones, mismas que son base para los valores destinados por 
el proceso Financiero, una vez realizadas estas actividades, los salarios quedan fijos y 
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establecidos en presupuesto y no se cambian. En caso de requerirse ajustes a la masa salarial 
destinada para los trabajadores, se deberá aprobar estos cambios mediante el Consejo de 
Administración al año siguiente. 
Las decisiones claves, acerca del valor por remuneraciones son proyectadas por Talento 
Humano, el Financiero incluye las cifras y las ajusta al presupuesto, y de ser el caso sugiere 
recomendaciones, finalmente Gerencia presenta las cifras ante el Consejo de Administración; 
mientras que decisiones como asignaciones de personal a nuevas plazas de trabajo, son 
propuestas dadas por Talento Humano en coordinación con el líder de proceso a donde se 
destina el personal, y requiere de la aprobación de Gerencia General.   
 
SUELDOS ACTUALES  
Las leyes del Ecuador establecen un Salario Básico Unificado (SBU) que para el año 
2021 fue de 400 dólares y con ello, se ajusta una Tabla Sectorial elaborada por el Ministerio de 
Trabajo, en donde se indica el sueldo mínimo que se debe percibir de acuerdo a la profesión, 
esta tabla aplica para los sectores de trabajo tanto público como privador, que incluye la pequeña 
industria, el agrícola, de maquila, las trabajadoras remuneradas del hogar, operarios de 
artesanías, colaboradores de la microempresa y las demás 21 Comisiones Sectoriales. 
Por otro lado, la Cooperativa de Ahorro y Crédito ha establecido una Remuneración 
Mínima Unificada (RMU) por cargo establecido de acuerdo a la estructura organizativa, sin 
embargo, la institución ha fortalecido su atrayente oferta laboral mediante una serie de programas 
de incentivo y promoción al establecer bonos por cumplimiento, comisiones por metas, etc. 
Adicionalmente, el Manual de Funciones establecido por CREA indica la existencia de 76 cargos 
o puestos de trabajos con sus respectivos perfiles de cargo, mas, sin embargo, solo 64 en la 
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actualidad cuenta con ocupantes y los restantes aún no han logrado ser implementados en la 
institución.  
Para fines del estudio, se hace un contraste entre el Salario Básico Unificado (SBU) y la 
Remuneración Mínima Unificada (RMU), demostrando la competitividad de los salarios que 
mantiene CREA. En la Tabla 1 se presenta los 64 cargos unidad de análisis del estudio, los 
salarios sectoriales y la remuneración mínima a percibir actualmente dentro de la Cooperativa.   
Tabla 1  
Sueldos Crea y Salarios Sectoriales 
N CARGO CREA SUELDO CREA 
SALARIO MINIMO 
SECTORIAL 
1 ANALISTA DE CAPACITACIÓN Y FORMACIÓN 1266,67 403 
2 ANALISTA DE CREDITO 1274,71 414 
3 ANALISTA DE ESTRUCTURAS 965 403 
4 ANALISTA DE MARKETING 980,78 408 
5 ANALISTA DE PROVEDURIA E INVENTARIO 957,5 403 
6 ANALISTA DE RIESGOS 1270 408 
7 ASESOR JURÍDICO 2050 403 
8 ASISTENTE CONTABLE 971,25 403 
9 ASISTENTE CONTACT CENTER 621,25 403 
10 ASISTENTE DE COBRANZA JUDICIAL 495 408 
11 ASISTENTE DE GERENCIA 1065 408 
12 ANALISTA DE INFRAESTRUCTURA 1100 414 
13 ANALISTA DE NEGOCIOS 1021,67 414 
14 ASISTENTE DE OPERACIONES 965 403 
15 ANALISTA DE PLANIFICACIÓN 965 403 
16 ASISTENTE DE TALENTO HUMANO 762,5 408 
17 SUPERVISOR OPERATIVO 652,01 403 
18 AUDITOR INTERNO 2160 407 
19 AUXILIAR DE SERVICIOS GENERALES 424,12 400 
20 ASISTENTE DE TESORERÍA 780 408 
21 CAJERO FINANCIERO 497,46 405 
22 CHOFER 658,33 405 
23 CONTADOR GENERAL 1800 414 
24 COORDINADOR DE INFRAESTRUCTURA 2100 405 
25 COORDINADOR DE INGENIERIA SOFTWARE 2150 416 
26 COORDINADOR DE OPERACIONES 1380 416 
27 DIGITADOR 555 403 
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28 DIRECTOR DE MARKETING 2000 416 
29 DIRECTOR DE NEGOCIOS 2375 417 
30 DIRECTOR DE PLANIFICACION 1922 417 
31 DIRECTOR DE RIESGOS INTEGRALES 2110,77 406 
32 DIRECTOR DE TALENTO HUMANO 2000 417 
33 DIRECTOR DE TICS 2185,71 417 
34 DIRECTOR FINANCIERO 2185 414 
35 JEFE DE AGENCIA 1368,21 407 
36 OFICIAL DE COBRANZA PREJUDICIAL 751,73 403 
37 OFICIAL DE COBRANZAS JUDICIALES 759,26 403 
38 OFICIAL DE CRÉDITO 752,49 403 
39 OFICIAL DE CUMPLIMIENTO 2110 407 
40 OFICIAL DE INVERSIONES 756,97 406 
41 ANALISTA DE DESARROLLO 1340,96 416 
42 SECRETARIA DE CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN 809,17 408 
43 SUPERVISOR DE COBRANZAS 1364,29 416 
44 SUPERVISOR DE CONTACT CENTER 1097,5 403 
45 SUPERVISOR DE SERVICIO AL CLIENTE 1350 416 
46 TESORERO 1565 414 
47 VERIFICADOR 445 403 
48 COORDINADOR DBA 2100 416 
49 ANALISTA DE ATM 1065 414 
50 ANALISTA DE AUDITORÍA 965 414 
51 ANALISTA DE CALIDAD 965 414 
52 ANALISTA DE COBRANZAS 1045 414 
53 ANALISTA DE CUMPLIMIENTO 1120 414 
54 ANALISTA DE DATOS 1550 414 
55 ANALISTA DE SOPORTE Y MANTENIMIENTO 965 414 
56 ASISTENTE DE ASESORÍA JURÍDICA 740 408 
57 ASISTENTE DE MESA DE SERVICIOS TI 740 408 
58 ASISTENTE DE SERVICIOS ELECTRÓNICOS 685 408 
59 DIRECTOR DE SERVICIOS ELECTRÓNICOS 1510 416 
60 NOTIFICADOR 445 403 
61 OFICIAL DE SEGURIDAD DE LA INFORMACIÓN 1800 416 
62 OFICIAL DE SERVICIOS ELECTRÓNICOS 740 404 
63 SUPERVISOR DE VENTANILLA 1230 407 
64 ANALISTA DE TALENTO HUMANO 965 414 
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Figura 7. 
Sueldos Crea vs. Mínimos sectoriales 
 
 
ANÁLISIS SITUACIONAL ACTUAL DE LA ESTRUCTURA SALARIAL  
 
Para realizar un diagnóstico de la situación actual, se realizó una entrevista en 
coordinación con el director de talento humano, Econ. Robert Burneo, con el fin de detectar los 
hallazgos importantes acerca del manejo del personal y su compensación, a continuación, se 
presenta la información recolectada: 
Actualmente la institución cuenta con 163 colaboradores, los cuales en el último año el 
nivel de crecimiento fue acelerado a consecuencia misma de la evolución de la Cooperativa en 
rubros como los activos. Sin embargo, aún existen ciertas áreas que deben ser reforzadas, una 
de ellas, Talento Humano, puesto que se perciben ciertas brechas entre el personal y su perfil 
de cargo, por tanto, se han tomado acciones como la creación de nuevos subsistemas dentro del 
área para capacitar y formar las competencias requeridas en los puestos de trabajo.  









SUELDO CREA SALARIO MINIMO SECTORIAL
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Nivel Operativo 
1. Auxilio Operativo 
2. Asistencia Operativa 
3. Análisis Operativo y Asistencia Gerencial 
Nivel Gerencial 
4. Supervisión y Análisis Gerencial 
5. Alta Gerencia 
 
En lo que compete al proyecto integrador, hasta la fecha no se ha realizado ningún tipo 
de estudio relacionado a la estructura y bandas salariales.  
7.2. ANALISIS DE LA COMPETENCIA 
 
SECTOR  
El ente técnico regulador de las organizaciones de la economía popular y solidaria, dentro 
del Ecuador se denomina la Superintendencia de Economía Popular y Solidaria (SEPS), su 
finalidad mediante la supervisión y el control es buscar el desarrollo, estabilidad, solidez y el 
correcto funcionamiento de este sector económico. (Superintendencia de Economía Popular y 
Solidaria, 2021).  
Este ente debe supervisar gran cantidad de organizaciones EPS, y sus respectivos 
puntos de atención, como se puede apreciar en la Figura 8. La mayor cantidad de puntos de 
atención de este tipo de organizaciones se encuentra concentrado en la Región Sierra: 
 
 
Juan Francisco Zamora Machuca Página 52  
Figura 8  
Distribución de puntos de atención SFPS 
 
Nota: Reproducida de puntos atención del sector financiero popular y solidario, de SEPS, 2021 
 
 El Sector Financiero Popular y Solidario (SFPS) representa aproximadamente un tercio 
de la actividad de intermediación financiera del país, al concentrar el 27% de las captaciones y 
el 28,6% de las colocaciones del sistema financiero privado. Sin embargo, el sector es muy 
heterogéneo en cuanto a las instituciones que lo conforman; así, el 6,7% de las entidades 
representadas por el Segmento 1 y las Mutualistas, concentran el 64,0% de los certificados de 
aportación, el 78,9% del activo, el 79,7% del pasivo y 73,9% del patrimonio total del sector.  
Durante el año 2019, el crecimiento del Sector Financiero Popular y Solidario fue 
significativo al presentar tasas de crecimiento anuales del 15,7% en activos, 16,0% para los 
pasivos y 13,5% en patrimonios. Las colocaciones incrementaron en 14,5%, mientras que las 
captaciones registraron una variación anual del 15,8%, siendo los segmentos 1 y 2 los más 
significativos en la actividad. Por otro lado, en un análisis de índices financieros, la intermediación 
financiera presentó una tendencia decreciente, la solvencia incrementó de 18,1% a 18,2% y la 
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liquidez reflejó una tendencia positiva, al pasar de 20,6% a 23,4%. (Superintendencia de 
Economía Popular y Solidaria, 2019) 
Como se comprueba en la Tabla 2, el segmento 1 y 2 de la EPS son los más prominentes 
de la Economía popular y solidaria.  
Tabla 2 















Activos mayores a 
USD 80M 
33 4.973.502 11.671 8.595 9.233 
Mutualistas 4 16.206 1.051 681 895 
Segmento 2 
Activos mayores a 
USD 20M hasta 80M 
42 1.383.119 1.893 1.534 1.349 
Segmento 3 
Activos mayores a 
USD 5M hasta 20M 
81 797.714 958 765 694 
Segmento 4 
Activos mayores a 
USD 1M hasta 5M 
166 475.266 461 364 320 
Segmento 5   
Activos hasta 1M 226 152.238 98 76 64 
TOTAL  552 7.798.045 16.132 12.015 12.555 
 
Nota. Reproducida de Resumen Segmentos EPS. SEPS, 2021 (www.seps.gob.ec). 
Sin embargo, como puede apreciarse en la Figura 9, a pesar de que el segmento 1 y 2 
son los más prominentes, la brecha existente entre ambos es increíblemente grande. 
Evidenciando que el segmento 1 es mucho más influyente que el resto de los segmentos de la 
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Economía popular y solidaría, esto debido en gran parte a la gran influencia y reconocimiento de 
las instituciones que lo conforman como Cooperativa JEP o Jardín Azuayo.  
Figura 9  
Monto de Activos, Cartera y Depósitos por segmento EPS 
 
Esto denota mucho la fortaleza que ha alcanzado Cooperativa CREA al obtener los 
recursos necesarios para posicionarse entre las instituciones financieras populares y solidarias 
más fuertes de Ecuador. 
El Código Orgánico Monetario y Financiero establece que las cooperativas se dividirán 
en segmentos, según los lineamientos que la Junta determine; el principal factor que determina 
la ubicación es la cantidad de activos que la institución financiera posea.  El último reporte 
financiero comparativo de segmentos, presentado por la SEPS, sostiene información acerca de 
las cooperativas de ahorro y créditos, y CREA se sitúa al final del ranking del Segmento 1, en la 
Tabla 3 se presentan los datos acerca de las instituciones que cuentan con porcentajes de 









Segmento 1 Mutualistas Segmento 2 Segmento 3 Segmento 4 Segmento 5
Activos (USD Millones) Cartera de Crédito (USD Millones) Depósitos (USD Millones)
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Tabla 3 
Ranking CREA en Segmento 1 EPS 
PUESTO ENTIDAD $ ACTIVOS 
PORCENTAJE DE 
ACTIVOS RESPECTO A 
SEGMENTO 1 
28 ERCO LTDA 165.217.295 1,10% 
29 SANTA ROSA LTDA 159.292.307 1,06% 
30 KULLKI WASI LTDA 157.645.418 1,05% 
31 CREA LTDA 147.436.792 0,98% 
32 ONCE DE JUNIO LTDA 123.782.611 0,82% 
33 LA MERCED LTDA 105.032.303 0,70% 
34 COMERCIO LTDA 105.011.244 0,70% 
35 15 DE ABRIL LTDA 98.725.683 0,66% 
 Total general 12.027.673.523 100,00% 
 
Nota. Adaptada de Ranking Segmento1. SEPS, 2021 (www.seps.gob.ec). 
 
Economía Popular y Solidaria en Época de Covid-19 
Sin duda, el año 2020 representó un cambio total para casi todos los sectores económicos 
del país. La crisis económica agravada por la pandemia Covid-19 prácticamente ha paralizado la 
actividad económica, y por consecuencia se estima reducirá el PIB mundial de este año.  En el 
contexto de América Latina el impacto es mayor debido a los estados desarticulados y 
sociedades inequitativas por resultado de la aplicación de malas políticas gubernamentales. En 
Ecuador, la situación se agrava por políticas en donde se pretende profundizar la precarización 
del empleo, al facultar al empleador acordar el pago del salario al trabajador, despidos masivos 
de trabajadores públicos y privados, recontratados al cabo de meses bajo modalidades de 
contratos temporales. La Economía Popular y Solidaria contribuye, a través de la canalización 
de recursos, apoyo a las actividades productivas y emprendimientos económicos populares, a la 
generación de 75% de empleos, esto explica la importancia de priorizar este sector desde la 
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política pública, para asegurar la liquidez y la sostenibilidad de las unidades productivas 
pertenecientes al sector. (Racines et al., 2020) 
Los hallazgos más importantes acorde a la Intendente General de la SEPS, Catalina 
Pazos, han sido leves aumentos de la morosidad en los créditos otorgados por las cooperativas, 
a la par, existe una ligera caída de depósitos, sin embargo, descarta riesgos sistémicos de las 
534 entidades del país. A pesar de la crisis económica en abril de 2020 los depósitos en 
cooperativas llegaron a USD 12.692 millones, un 12% más que abril de 2019, según la SEPS. 
Sin embargo, los depósitos tuvieron su pico en febrero con una caída de 0.81% en los depósitos. 
En el caso de los créditos, se produjo un aumento llegando a USD 12.048 MILLONES, un 8,7% 
respecto al año anterior; durante la emergencia sanitaria los créditos cayeron un 1% entre marzo 
y abril. En cuanto a la morosidad de la cartera, en abril de 2020 alcanzo tuvo en crecimiento de 
1.65, en comparación con el mismo mes en 2019.  
Por otra parte, la preocupación del Fondo Monetario Internacional (FMI) advirtió sobre la 
necesidad de armonizar la regulación de reglas entre bancos y cooperativas, por el aumento de 
créditos de consumo y microcréditos otorgados mayormente por cooperativas, siendo estos, 
riesgosos por sus montos bajos y costos altos en el proceso de cobranza, disminuyendo el rédito. 
Por razones como las mencionadas, el Ministerio de Finanzas, en junio de 2020 ha estado en la 
búsqueda de consultoría para identificar mecanismos de fortalecimiento para regular el Sistema 
Financiero Popular y Solidaria. el gerente de la Red de Integración Ecuatoriana de Cooperativas 
de Ahorro y Crédito, Édgar Peñaherrera, sostiene que la lógica de las cooperativas es distinta a 
la de los bancos, porque el capital de las entidades de la economía popular y solidaria está 
concentrado en los socios y no en un grupo pequeño de accionistas, como ocurre con los bancos. 
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7.3. VALORACIÓN DE CARGOS 
 
El modelo de valoración de cargos selecto para la aplicación en el proyecto integrador 
será el denominado “método por puntos” debido a que, una de sus principales ventajas es la 
objetividad, en donde, el puesto de trabajo se divide en partes o factores, las cuales se comparan 
en una escala; por consiguiente, se obtienen mejores resultados. Otra de las ventajas del modelo 
es que posee la flexibilidad suficiente para aglomerar todos los puestos de una organización, 
dependiendo de la forma en la cual se seleccionen los factores y de la manera en que se planteen 
los grados de complejidad de las funciones; como consecuencia, mediante este modelo se 
realiza un ordenamiento de los puestos, asignando cierto número de unidades de valor, 
conocidos como “puntos”, que se obtienen de cada uno de los factores, los cuales son 
determinados por la institución.  
 
Es común que el modelo difiera de una institución a otra, porque las necesidades son 
diferentes, es por eso por lo que, para seleccionar los factores de valoración y su peso relativo, 
se consideró las condiciones particulares de los puestos de trabajo de CREA, pensando en los 
requisitos mínimos indispensables. Una vez seleccionado los factores, a cada uno se le otorgan 
subfactores y una diversa gradación aplicable para establecer diferencias entre puestos; es 
conveniente equilibrar la cantidad, un número reducido de factores no permite una discriminación 
ni valuación válida, pudiendo dejar de lado aspectos sobresalientes del puesto, mientras que, un 
número excesivo aumenta la complejidad de la valuación. En el desarrollo se debe tomar en 
cuenta la amplitud de las escalas. 
Los factores determinados y acordados con la Dirección de Talento Humano para usar 
en la Cooperativa CREA son los que se muestran en la Tabla 4. 
 
 
Juan Francisco Zamora Machuca Página 58  
Tabla 4 
Factores usados 




FISICO CONCENTRACION MENTAL O VISUAL 
RESPONSABILIDAD 
SUPERVISION DE PERSONAL 
INFORMACION CONFIDENCIAL 
TOMA DE DECISIONES 
 
DETALLE DE FACTORES 
GRUPO DE FACTORES MENTALES 
Factor Instrucción Esencial. Valora los conocimientos académicos necesarios 
para ejercer con efectividad las responsabilidades del cargo y alcanzar los resultados 
deseados. La educación es adquirida mediante estudios formales. 
Factor Experiencia Anterior. Reconoce la experiencia de trabajo necesaria para 
que un empleado pueda desempeñar el cargo sin dificultad. Involucra el tiempo de 
entrenamiento obtenido en el desempeño de otros cargos similares que dotan de 
herramientas necesarias para el perfil del puesto.  
 
GRUPO DE FACTORES FISICOS 
Factor Concentración Mental o Visual. Considera el grado de atención mental 
en aspectos de carácter cuantitativo y cualitativo. Además de la repetitividad de las 
operaciones. 
 
GRUPO DE FACTORES DE RESPONSABILIDAD 
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Factor Supervisión de personal. Considera las aptitudes y actitudes que debe 
tener el actor para manejar a personal. 
Factor Información confidencial. Considera la responsabilidad por manejo de 
información sensible para la organización. 
Factor Toma de decisiones. Considera la complejidad que se tenga para tomar 
una decisión.  
 
PONDERACIÓN DE FACTORES  
De acuerdo al requerimiento del proceso de Talento Humano y a la sugerencia como 
autor del proyecto, se debe dar pesos diferentes a cada uno de los factores de acuerdo a la 
importancia que se prime en la institución. A continuación, se presenta, en la Tabla 5, el peso 
porcentual selecto para cada factor: 
 
Tabla 5  
Ponderación de factores 
N.º CÓDIGO FACTOR NOMBRE FACTOR PONDERACIÓN 
1 I.E INSTRUCCIÓN ESENCIAL 14% 
2 E.A EXPERIENCIA ANTERIOR 12% 
3 C.M CONCENTRACION MENTAL O VISUAL 19% 
4 S.P SUPERVISION DE PERSONAL 18% 
5 I.C INFORMACION CONFIDENCIAL 19% 
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ESCALA DE PUNTOS 
Método de progresión 
Para establecer los puntajes de cada grado, se empleará el método de progresión 
aritmética, en donde al límite inferior se suma una misma cantidad de puntos en cada grado 
continuamente así hasta llegar al límite superior, tratando de que la diferencia entre cada uno 
tenga un valor de puntos igual o similar; esta diferencia evita la intercalación de valores. Esto se 
plasma en las Tablas de la 6 a la 11. 
Tabla 6 
Grados para factor instrucción básica 
FACTOR INSTRUCCIÓN BÁSICA 
Progresión aritmética: +14 
Puntaje mínimo: 14 
Puntaje máximo: 70 
Grados Descripción Valor 
Básica Educación Básica concluida 14 
Bachillerato Bachillerato concluido 28 
Tercer Nivel Incompleto 
Cursando o egresado de universidad, curso de tecnólogo 
o nivel semejante. 
42 
Tercer Nivel Completo 
Culminada la universidad, curso de tecnólogo o nivel se-
mejante. 
56 
Cuarto Nivel Culminada maestría, diplomado doctorado o semejante. 70 
 
Tabla 7 
Grados para factor experiencia anterior 
FACTOR EXPERIENCIA ANTERIOR 
Progresión aritmética: +12 
Puntaje mínimo: 12 
Puntaje máximo: 60 
Grados Descripción Valor 
Menor o Igual a 1 año 
Ejercicio de funciones, en cargo semejante o afín, por un 
período menor o Igual a 1 año 
12 
1 a 2 años 
Ejercicio de funciones, en cargo semejante o afín, por un 
período de 1 a 2 años 
24 
3 a 4 años 
Ejercicio de funciones, en cargo semejante o afín, por un 
período de 3 a 4 años 
36 
5 a 6 años 
Ejercicio de funciones, en cargo semejante o afín, por un 
período de 5 a 6 años 
48 
Mayor o Igual a 7 años 
Ejercicio de funciones, en cargo semejante o afín, por un 
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Tabla 8   
Grados para factor concentración mental 
FACTOR CONCENTRACION MENTAL 
Progresión aritmética: +19 
Puntaje mínimo: 19 
Puntaje máximo: 95 
Grados Descripción Valor 
Muy poca 
Operaciones muy repetitivas. Períodos muy cortos, inte-
rrupciones frecuentes no perturban. Descuidos pueden 
comprometer el cumplimento de procesos. 
19 
Alguna 
Operaciones muy repetitivas. Períodos cortos, pueden in-
terrumpirse a voluntad. Descuidos pueden comprometer el 
cumplimento de procesos. 
38 
Moderada 
Operaciones algo variables. Períodos de longitud mode-
rada, pueden ser interrumpidos a voluntad. Descuidos 




Operaciones muy variadas y diversas. Largos períodos, in-
terrupciones muy indeseables. Descuidos pueden compro-
meter el cumplimento de objetivos a largo plazo. 
76 
Excesivo 
Operaciones muy variadas y diversas. Largos períodos, in-
terrupciones muy indeseables. Descuidos pueden compro-
meter el cumplimento de objetivos a largo plazo o continui-






Grados para factor supervisión personal 
FACTOR SUPERVISION DE PERSONAL 
Progresión aritmética: +18 
Puntaje mínimo: 18 
Puntaje máximo: 90 
Grados Descripción Valor 
Ninguno No tiene personal a cargo 18 
Transmitir información y 
direccionar 
Capacidad para poder transmitir información y dar direc-
ción al personal que supervisa 
36 
Motivar, transmitir infor-
mación y direccionar 
Capacidad para motivar y dirigir persona mientras traba-
jan, dar información y dirección para realizar actividades 
54 
Motivar y dirigir grupos 
para alcanzar objetivos 
de mediana dificultad. 
Capacidad de motivar y dirigir a grupos con la finalidad de 
alcanzar objetivos de mediana dificultad 
72 
Motivar, facilidad de pa-
labra, delegación y aser-
tividad dentro y fuera de 
la empresa 
Gran capacidad de facilidad de palabra, motivación, tra-
bajo en equipo, delegar funciones, alto grado de asertivi-
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Tabla 10 
Grados para factor información confidencial 
FACTOR INFORMACIÓN CONFIDENCIAL 
Progresión aritmética: +19 
Puntaje mínimo: 19 
Puntaje máximo: 95 
Grados Descripción Valor 
Ninguno Maneja información de conocimiento público. 19 
Uso Interno 





Maneja información que solo debe ser conocida dentro del 
proceso/subproceso al que pertenece. 
57 
Confidencial 





Maneja información de uso personal, que solo puede ser 




Grados para factor toma de decisiones 
FACTOR TOMA DE DESICIONES 
Progresión aritmética: +18 
Puntaje mínimo: 18 
Puntaje máximo: 90 
Grados Descripción Valor 
Completamente 
Estructurada 
El puesto de trabajo implica la ejecución de tareas rutinarias, la 
presencia de procedimientos y reglas se han establecido previa-
mente con claridad. Las actividades son repetitivas y operativas. 
18 
Estructurada 
Actividades de baja complejidad, toma de decisiones en base a 
procedimientos preestablecidos, con posibilidades de adaptar o 




Las tareas son algo complejas, es decir, el cargo permite resolver 
problemas   de   mediano   riesgo siempre y cuando estén   acorde   
con   las políticas   y   procedimientos   definidos por CREA, esto 
puede cambiar parcialmente el rumbo de los objetivos del departa-
mento. La toma de decisiones requiere de un análisis detallado 
54 
No estructurada 
El cargo requiere tomar decisiones frecuentes y estas son de gran 
importancia en la base de políticas generales. El cargo permite 
participar en las decisiones estratégicas de una dirección o vice-
presidencia, programando cursos de acción con iniciativa propia, 
requiriendo un análisis interpretativo y/o evaluativo según sea el 




El cargo permite ejecutar tareas decisivas que implican la partici-
pación en actividades para formular políticas, planes, estrategias, 
programas, etc. con un horizonte de mediano y largo plazo. Se re-
suelve problemas complejos que implican alto riesgo económico 
para la empresa, así como también surge la planificación operativa 
de las unidades de negocio, se maneja y asigna recursos según 
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Para el establecimiento de las bandas de valoración, en este proyecto integrador, se 
tomará como base la división establecida mediante la estructura organizacional, usando los 
siguientes en 5 niveles:  
 
Nivel Operativo 
1. Operativo III 
2. Operativo II 
3. Operativo I 
 
Nivel Gerencial 
4. Gerencial III 
5. Gerencial II 
 
Se aclara que dentro de este análisis no participa el Nivel Gobernante (Gobernante I), ni 
el nivel Gerencial General (Gerencial I). Esto debido a que el primero recibe dietas por cada 
sesión en la que se reúne, y el segundo se le paga una facturación fija acorde a la disposición 
del Consejo de Administración. 
Además, los cargos mostrados en la Tabla 12, no se aplicaron debido a que, 
efectivamente, constan en el organigrama y en el manual de funciones, pero no ha existido 
ocupantes, o no se usan bajo la repartición de funciones actual. 
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Tabla 12  
Cargos no aplicados 
No ha existido ocupantes 
No se usan bajo la repartición de 
funciones actual 
• Coordinador de inversiones 
• Analista de seguridad informática 
• Auxiliar de seguridad electrónica y 
consola 
• Analista de certificación 
• Analista de producción 
• Analista de servicios electrónicos 
• Asesor de servicios 
• Analista de crédito junior 
• Oficial de crédito virtual 
• Auxiliar de cobranzas 
• Oficial de crédito junior 
• Auxiliar contable 
 
 
Cada banda tiene un valor mínimo y uno máximo. Para obtener estos: 
1. Se suma todos los máximos y mínimos de cada factor. 
Mínimo: 14+12+19+18+19+18= 100 
Máximo: 70+60+95+90+95+90= 500 
2. Se resta la suma de mínimos de la suma de máximos, para determinar el rango 
existente, mismo al que se divide para el número de franjas propuestas, en nuestro caso 5. Con 
esto obtenemos el ancho de banda. 





3. A la suma de mínimos se le suma el ancho de banda y al resultado subsecuente 
nuevamente se le suma dicho ancho de banda. Esto se repite hasta obtener las 5 bandas que 
quedan establecidas de la siguiente manera: 
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Tabla 13 
Amplitudes de bandas de valoración 
NIVELES BANDAS MÍN MÁX 
(Operativo III) 1 100 180 
(Operativo II) 2 181 261 
(Operativo I) 3 262 342 
(Gerencial III) 4 343 423 
(Gerencial II) 5 424 504 
 
En base a la valoración realizada se presentan los cargos que pertenecen a cada banda, 
con su respectiva valoración (VC): 
Tabla 14 
Valoración de cargos 
N CARGOS VC I.E E.A C.M S. P I.C T.D 
1 
1 AUXILIAR DE SERVICIOS GENERALES 114 28 12 19 18 19 18 
2 NOTIFICADOR 114 28 12 19 18 19 18 
3 VERIFICADOR 133 28 12 38 18 19 18 
4 CHOFER 145 28 24 38 18 19 18 
5 DIGITADOR 152 28 12 38 18 38 18 
6 CAJERO FINANCIERO 152 28 12 38 18 38 18 
7 ASISTENTE CONTACT CENTER 164 28 24 38 18 38 18 
8 ASISTENTE DE COBRANZA JUDICIAL 178 42 24 38 18 38 18 
2 
9 OFICIAL DE COBRANZAS JUDICIALES 182 28 24 38 18 38 36 
10 OFICIAL DE CRÉDITO 182 28 24 38 18 38 36 
11 ASISTENTE DE TESORERÍA 182 28 24 38 18 38 36 
12 SUPERVISOR OPERATIVO 182 28 24 38 18 38 36 
13 OFICIAL DE SERVICIOS ELECTRÓNICOS 182 28 24 38 18 38 36 
14 OFICIAL DE INVERSIONES 188 28 12 38 18 38 54 
15 ASISTENTE DE TALENTO HUMANO 196 42 24 38 18 38 36 
16 ASISTENTE DE MESA DE SERVICIOS TI 198 56 12 38 18 38 36 
17 OFICIAL DE COBRANZA PREJUDICIAL 210 56 24 38 18 38 36 
18 ASISTENTE DE SERVICIOS ELECTRÓNICOS 210 56 24 38 18 38 36 
19 ASISTENTE DE ASESORÍA JURÍDICA 210 56 24 38 18 38 36 
20 SECRETARIA DE CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN 215 42 24 38 18 57 36 
21 ANALISTA DE MARKETING 247 56 24 38 18 57 54 
22 ASISTENTE CONTABLE 248 56 24 57 18 57 36 
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23 ANALISTA DE COBRANZAS 252 42 24 57 18 57 54 
24 ANALISTA DE NEGOCIOS 252 42 24 57 18 57 54 
3 
25 ANALISTA DE PROVEDURIA E INVENTARIO 266 56 24 57 18 57 54 
26 ANALISTA DE AUDITORÍA 266 56 24 57 18 57 54 
27 ANALISTA DE ATM 266 56 24 57 18 57 54 
28 ANALISTA DE CUMPLIMIENTO 266 56 24 57 18 57 54 
29 ANALISTA DE ESTRUCTURAS 266 56 24 57 18 57 54 
30 ANALISTA DE TALENTO HUMANO 270 42 24 57 36 57 54 
31 ASISTENTE DE OPERACIONES 271 42 24 76 18 57 54 
32 ANALISTA DE PLANIFICACIÓN 271 42 24 57 18 76 54 
33 ANALISTA DE CALIDAD 271 42 24 57 18 76 54 
34 ANALISTA DE SOPORTE Y MANTENIMIENTO 273 56 12 76 18 57 54 
35 ANALISTA DE INFRAESTRUCTURA 284 56 24 57 18 57 72 
36 ASISTENTE DE GERENCIA 285 56 24 57 18 76 54 
37 ANALISTA DE RIESGOS 303 56 24 76 18 57 72 
38 ANALISTA DE CAPACITACIÓN Y FORMACIÓN 339 56 24 76 54 57 72 
39 ANALISTA DE CREDITO 341 56 24 95 18 76 72 
4 
40 SUPERVISOR DE CONTACT CENTER 348 28 24 76 72 76 72 
41 SUPERVISOR DE SERVICIO AL CLIENTE 358 56 24 76 54 76 72 
42 COORDINADOR DE OPERACIONES 358 56 24 76 54 76 72 
43 ANALISTA DE DATOS 360 56 24 95 18 95 72 
44 ANALISTA DE DESARROLLO 360 56 24 95 18 95 72 
45 TESORERO 371 56 36 76 36 95 72 
46 SUPERVISOR DE VENTANILLA 376 56 24 76 72 76 72 
47 JEFE DE AGENCIA 376 56 24 76 72 76 72 
48 COORDINADOR DBA 378 56 24 95 18 95 90 
49 SUPERVISOR DE COBRANZAS 388 56 36 76 72 76 72 
50 CONTADOR GENERAL 408 56 36 95 36 95 90 
5 
51 DIRECTOR DE PLANIFICACION 425 56 36 95 72 76 90 
52 DIRECTOR DE TALENTO HUMANO 425 56 36 95 72 76 90 
53 DIRECTOR DE MARKETING 425 56 36 95 72 76 90 
54 ASESOR JURÍDICO 425 56 36 95 72 76 90 
55 DIRECTOR DE RIESGOS INTEGRALES 425 56 36 95 72 76 90 
56 OFICIAL DE SEGURIDAD DE LA INFORMACIÓN 426 56 36 95 54 95 90 
57 AUDITOR INTERNO 432 56 24 95 72 95 90 
58 OFICIAL DE CUMPLIMIENTO 432 56 24 95 72 95 90 
59 COORDINADOR DE INFRAESTRUCTURA 432 56 24 95 72 95 90 
60 COORDINADOR DE INGENIERIA SOFTWARE 432 56 24 95 72 95 90 
61 DIRECTOR DE SERVICIOS ELECTRÓNICOS 432 56 24 95 72 95 90 
62 DIRECTOR DE TICS 444 56 36 95 72 95 90 
63 DIRECTOR FINANCIERO 444 56 36 95 72 95 90 
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Banda 1 
Esta banda agrupa cargos cuya función principal es proporcionar soporte operativo en 
tareas no complejas. También se les conoce como cargos de auxilio operativo. 
Banda 2 
Esta banda agrupa cargos cuya función asistir a las funciones administrativas o ejecutar 
tareas con una meta establecida. También se les conoce como cargos de asistencia o ejecución 
operativa. 
Banda 3 
Esta banda agrupa cargos cuya función principal es realizar el análisis, revisión y 
asistencia de las operaciones institucionales para apoyar en la toma de decisiones realizada por 
los cargos de Dirección/Coordinación/Supervisión. También se les conoce como cargos análisis 
operativo y Asistencia gerencial. 
Banda 4 
Esta banda agrupa cargos cuya función principal es realizar la supervisión de los cargos 
operativos o de materializar las soluciones, en base a los análisis operativos, para la toma de 
decisiones por parte de los cargos de Dirección/Coordinación/Supervisión. También se les 
conoce como cargos de Análisis Gerencial y Supervisión. 
Banda 5 
Esta banda agrupa los cargos de dirección y coordinación cuya función principal es el 
planteamiento de estrategias, control de objetivos y toma de decisiones encaminadas hacia el 
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7.4. ESTABLECIMIENTO DE FRANJAS SALARIALES 
 
Una vez definidas las bandas de valoración, en este apartado se definirán los límites 
máximos y mínimos de cada franja salarial y se definirá el pago máximo y mínimo para cada 
cargo: 
Máximos y mínimos de franjas 
Para la determinación de este punto, se usa una separación entre intervalos salariales 
solapada, que permiten que exista un rango común entre una bandas superior e inferior, 
mediante los siguientes pasos: 
1. Se calcula el promedio de valoración para los cargos que se encuentran dentro de 
cada banda. 
2. Se calcula el sueldo promedio actual para los cargos que se encuentran dentro de 
cada banda. 
3. Se divide el sueldo promedio actual (SPA) por banda para el promedio de 
valoración (PDV) por banda, obteniendo el valor de punto (VDP). En la Tabla 15, podemos 
apreciar los valores de punto de cada banda. 
 
Tabla 15 
Valor de punto para bandas 
BANDAS PDV SPA VDP = SPA/PDV 
1 144 517,65 3,59 
2 209 809,24 3,88 
3 283 1058,26 3,75 
4 371 1467,81 3,96 
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4. Se multiplica valor de punto (VDP) por el mínimo y el máximo de puntos posibles para 
cada banda acorde a los cargos valorados. De esta manera se obtiene los límites máximos de 
fluctuación posibles de cada franja salarial, como se puede apreciar en la Tabla 16 y Figura 10: 
• Límite máximo de fluctuación salarial (MAFS) 
• Límite mínimo de fluctuación salarial (MIFS) 
 
Tabla 16 
Límite máximo y mínimo de fluctuación salarial 
BANDAS PDV MADV MIDV VDP SPA MAFS MIFS 
1 144 178 114 3,59 517,65 639,87 409,80 
2 209 252 182 3,88 809,24 978,07 706,39 
3 283 341 266 3,75 1058,26 1277,25 996,33 
4 371 408 348 3,96 1467,81 1614,20 1376,82 
5 433 462 425 4,73 2047,03 2184,49 2009,55 
 
Figura 10 
Límites máximos y mínimos de franjas salariales 
 
 
Para el presente proyecto integrador, se usa amplitud de intervalos salariales de tipo 
porcentaje fijo (APF). 
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El porcentaje se estableció en base al porcentaje de incremento promedio del salario 
básico unificado (SBU) en Ecuador, dado el periodo 2010-2021. 
Como se puede apreciar en la Tabla 17 y Figura 11, durante la última década, a medida 
que pasan los años, menor ha sido el incremento porcentual de los sueldos. 
 
Tabla 17 
Variación de SBU Ecuador 2010-2021 
AÑO SBU %A 
2010 $240   
2011 $264 10% 
2012 $292 11% 
2013 $318 9% 
2014 $340 7% 
2015 $354 4% 
2016 $366 3% 
2017 $375 2% 
2018 $386 3% 
2019 $394 2% 
2020 $400 2% 























2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
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Con la inclusión de este incremento promedio del 5%, se recalculan los límites máximos 
posibles, incrementándoles dicho porcentaje. Estos recálculos se muestran en Tabla 18 y Figura 
12: 
• Sueldo promedio actual ponderado (SPP) 
• Límite máximo de fluctuación salarial ponderado (MAFP) 




Límite máximo y mínimo de fluctuación salarial con amplitud salarial 
Etiquetas de fila PDV MADV MIDV VDP SPP MAFP MIFP 
1 144 178 114 3,59  $    543,53   $    671,86   $    430,29  
2 209 252 182 3,88  $    849,70   $ 1.026,97   $    741,71  
3 283 341 266 3,75  $ 1.111,17   $ 1.341,11   $ 1.046,15  
4 371 408 348 3,96  $ 1.541,20   $ 1.694,91   $ 1.445,66  
5 433 462 425 4,73  $ 2.149,38   $ 2.293,71   $ 2.110,03  
 
Figura 22  
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8. RESULTADOS DEL PROYECTO 
 
8.1. PROPUESTA DE ESTRUCTURA SALARIAL 
 
En base a la valoración de cargos y a las amplitudes máximas y mínimas planteadas, se 
propone la siguiente estructura salarial para la cooperativa: 
Cada cargo tiene una valoración (VC) y le corresponde un valor de punto (VDP), que es 
el resultado de dividir el sueldo promedio actual por banda (SPA) para el promedio de valoración 
(PDV): 
Multiplicando VC por VDP, obtenemos el sueldo mínimo por cargo (MISC) y multiplicando 
dicho valor por 5%, amplitud de intervalos salariales (APF), obtenemos el sueldo máximo por 
cargo ponderado (MASC). 
Como resultado, la Tabla 19 muestra la estructura salarial por cargo. 
 
Tabla 19 
Estructura salarial por cargo 
Etiquetas de fila VC PDV SPA VDP MISC MASC 
1 
AUXILIAR DE SERVICIOS GENERALES 114 
144  517,65  3,59  
409,80 430,29 
NOTIFICADOR 114 409,80 430,29 
VERIFICADOR 133 478,10 502,01 
CHOFER 145 521,24 547,30 
DIGITADOR 152 546,40 573,72 
CAJERO FINANCIERO 152 546,40 573,72 
ASISTENTE CONTACT CENTER 164 589,54 619,02 
ASISTENTE DE COBRANZA JUDICIAL 178 639,87 671,86 
2 
OFICIAL DE COBRANZAS JUDICIALES 182 
209  809,24 3,88 
706,39 741,71 
OFICIAL DE CRÉDITO 182 706,39 741,71 
ASISTENTE DE TESORERÍA 182 706,39 741,71 
SUPERVISOR OPERATIVO 182 706,39 741,71 
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OFICIAL DE SERVICIOS ELECTRÓNICOS 182 706,39 741,71 
OFICIAL DE INVERSIONES 188 729,67 766,16 
ASISTENTE DE TALENTO HUMANO 196 760,72 798,76 
ASISTENTE DE MESA DE SERVICIOS TI 198 768,49 806,91 
OFICIAL DE COBRANZA PREJUDICIAL 210 815,06 855,81 
ASISTENTE DE SERVICIOS ELECTRÓNICOS 210 815,06 855,81 
ASISTENTE DE ASESORÍA JURÍDICA 210 815,06 855,81 
SECRETARIA DE CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN 215 834,47 876,19 
ANALISTA DE MARKETING 247 958,67 1006,60 
ASISTENTE CONTABLE 248 962,55 1010,68 
ANALISTA DE COBRANZAS 252 978,07 1026,98 
ANALISTA DE NEGOCIOS 252 978,07 1026,98 
3 
ANALISTA DE PROVEDURIA E INVENTARIO 266 
283  1058,26 3,75 
996,33 1046,15 
ANALISTA DE AUDITORÍA 266 996,33 1046,15 
ANALISTA DE ATM 266 996,33 1046,15 
ANALISTA DE CUMPLIMIENTO 266 996,33 1046,15 
ANALISTA DE ESTRUCTURAS 266 996,33 1046,15 
ANALISTA DE TALENTO HUMANO 270 1011,31 1061,88 
ASISTENTE DE OPERACIONES 271 1015,06 1065,81 
ANALISTA DE PLANIFICACIÓN 271 1015,06 1065,81 
ANALISTA DE CALIDAD 271 1015,06 1065,81 
ANALISTA DE SOPORTE Y MANTENIMIENTO 273 1022,55 1073,68 
ANALISTA DE INFRAESTRUCTURA 284 1063,75 1116,94 
ASISTENTE DE GERENCIA 285 1067,50 1120,87 
ANALISTA DE RIESGOS 303 1134,92 1191,66 
ANALISTA DE CAPACITACIÓN Y FORMACIÓN 339 1269,76 1333,25 
ANALISTA DE CREDITO 341 1277,25 1341,11 
4 
SUPERVISOR DE CONTACT CENTER 348 
371 1467,81 3,96 
1376,82 1445,66 
SUPERVISOR DE SERVICIO AL CLIENTE 358 1416,38 1487,20 
COORDINADOR DE OPERACIONES 358 1416,38 1487,20 
ANALISTA DE DATOS 360 1424,29 1495,51 
ANALISTA DE DESARROLLO 360 1424,29 1495,51 
TESORERO 371 1467,81 1541,21 
SUPERVISOR DE VENTANILLA 376 1487,60 1561,98 
JEFE DE AGENCIA 376 1487,60 1561,98 
COORDINADOR DBA 378 1495,51 1570,28 
SUPERVISOR DE COBRANZAS 388 1535,07 1611,83 
CONTADOR GENERAL 408 1614,20 1694,91 
5 
DIRECTOR DE PLANIFICACION 425 
433 2047,03 4,73 
2009,55 2110,02 
DIRECTOR DE TALENTO HUMANO 425 2009,55 2110,02 
DIRECTOR DE MARKETING 425 2009,55 2110,02 
ASESOR JURÍDICO 425 2009,55 2110,02 
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DIRECTOR DE RIESGOS INTEGRALES 425 2009,55 2110,02 
OFICIAL DE SEGURIDAD DE LA INFORMACIÓN 426 2014,27 2114,99 
AUDITOR INTERNO 432 2042,64 2144,78 
OFICIAL DE CUMPLIMIENTO 432 2042,64 2144,78 
COORDINADOR DE INFRAESTRUCTURA 432 2042,64 2144,78 
COORDINADOR DE INGENIERIA SOFTWARE 432 2042,64 2144,78 
DIRECTOR DE SERVICIOS ELECTRÓNICOS 432 2042,64 2144,78 
DIRECTOR DE TICS 444 2099,38 2204,35 
DIRECTOR FINANCIERO 444 2099,38 2204,35 
DIRECTOR DE NEGOCIOS 462 2184,49 2293,72 
 
Proyección de masa salarial 
En base a los salarios promedio pagados actualmente, acorde se realiza la siguiente 
proyección de masa salarial a pagar en 2022, acorde a los resultados de la Tabla 20.  
Considerando que, por motivos de la emergencia sanitaria, los salarios se mantendrían 
sin un porcentaje de incremento: 
• Porcentaje de incremento de nómina: 
Se usa un porcentaje de 15%. Esto en base al incremento de nómina promedio 
registrado en los 5 últimos años. 
• Porcentaje de incremento de salarios: 0% 
No se prevé alza de los salarios, por parte de la institución, dada la situación de pandemia. 
Tabla 20 
Proyección salarial 





MASA SALARIAL $ 198.830,91 $ 208.772,46 
INCREMENTO NÓMINA 
(15%) 




PROYECCIÓN 2022 $ 228.655,55 $ 240.088,32 
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9. CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y LIMITACIONES 
 
CONCLUSIONES: 
• Considerando que la cooperativa CREA, no había realizado una valoración 
de sus cargos, se definió 6 factores, instrucción esencial, experiencia anterior, 
concentración mental o visual, supervisión de personal, información confidencial, 
mediante los cuales se realizó la valoración de cargos para obteniendo 5 bandas de 
valoración. 
• Considerando que, actualmente ya se cuenta con factores para la 
valoración de cargos, los nuevos cargos tendrán definidas las pautas mediante las cuales 
se les asignará remuneración. 
• Considerando que, para el establecimiento de las remuneraciones para 
cada cargo de la cooperativa CREA, se tomaba como referencia mínimos sectoriales, 
cargos parecidos o referencias de otras instituciones financieras, en base a la valoración 
de cargos se estableció el salario máximo y mínimo para cada cargo.  
• Considerando que actualmente existe un vacío normativo el cual regule la 
remuneración máxima y mínima para cada cargo, acorde a la realidad institucional, el 
establecimiento de la estructura salarial servirá como un fundamento firme para designar 
los límites de remuneración para cada cargo. 
• Considerando que, se cuenta con los salarios mínimos y máximos para 
cada cargo, se realizó la proyección de masa salarial para el 2022, considerando los 
salarios mínimos y máximos para cada cargo, tomando un porcentaje de incremento 15% 
para nómina y uno de 0% para los salarios,  
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RECOMENDACIONES: 
• Aplicar la valoración de cargos propuesta para establecer una 
remuneración mínima y máxima para los cargos. 
• Utilizar los factores de valoración definidos para asignar la remuneración 
de nuevos cargos. 
• Existen más de 10 cargos normados, que actualmente no se están usando, 
se recomienda eliminarlos del manual de servidores y comités para evitar confusión en 
los usuarios. 
• Normar en los manuales vigentes, los límites de remuneración para cada 
cargo, acorde a la valoración realizada. 
• En base a la valoración de cargos realizada, actualizar y estandarizar los 
nombres de los cargos, acorde a las bandas respectivas, de manera que se facilite su 
reconocimiento y asignación de remuneración. 
 
LIMITACIONES: 
• El presente proyecto refleja la realidad jerárquica de la Cooperativa CREA 
en el año 2021. Sin embargo, no contempla cambios bruscos por inclusión de niveles 
jerárquicos dado el crecimiento de la institución, mismos que podrían alterar el resultado 
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11. ANEXOS 
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